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Preface 


En achetant ce livre, vous attendez peut-etre des reponses sur le bien 
fonde d'un projet CRM. Aussi permettez-moi de vous faire partager en 
quelques lignes mes convictions. 

Lorsque j ai lu la premiere edition de ce livre, je conduisais, a cette 
epoque-la et depuis deux ans, un projet CRM pour les AGF, avec toutes les 
questions et incertitudes qu'entraine un projet novateur de ce type ; nous 
etions dans les annees 2000-2001. 

Ce livre, je 1'ai devore, retrouvant au fil des pages les problemes que nous 
avions du resoudre tout au long du developpement du projet. J'ai pris 
alors contact avec Soft Computing pour rencontrer les auteurs de cet 
ouvrage et echanger avec eux sur le sujet. Depuis, Rene Lefebure nous 
accompagne dans la mise en ceuvre de notre data warehouse. Son esprit 
de synthese, son sens pedagogique, son pragmatisme et sa competence 
nous permettent de progresser dans des domaines souvent nouveaux 
pour nous. 

11 s'agit d'une merveilleuse aventure que vous ne regretterez pas d’avoir 
vecue. Cependant, avant de vous lancer, assurez-vous que les quelques 
points incontournables suivants sont respectes. Tout d'abord, il est 
essentiel de garder a l'esprit que ce projet doit concourir au developpe- 
ment de votre entreprise et non du votre. Ensuite, un investissement CRM 
doit s'inscrire dans le cadre de la strategie de votre entreprise et non le 
contraire. Enfin, il est primordial que ce projet soit conduit par les utilisa- 
teurs et non par les informaticiens. En effet, Tinformatique finit toujours 
par fonctionner mais les hommes, eux, ne marcheront jamais s'ils n'adhe- 
rent pas. 

Si ces trois points sont acquis, vous pouvez vous jeter a l'eau mais dites- 
vous bien que la mer ne sera jamais calme, elle sera seulement plus ou 
moins agitee. En effet, un projet transversal comme celui-ci est contre 
nature dans nos entreprises verticalisees et organisees par silos. C'est la 
force du projet qui declenchera Tadhesion de tous et non le pouvoir des 
hommes. Il est done essentiel que ce soit un projet collectif et non Taffaire 
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de quelques-uns. Le nom donne au projet est capital parce que tout le 
monde doit pouvoir se I’approprier. Mais soyez sans crainte, ce projet atti- 
rera les « bons » et creera ainsi une formidable dynamique. 

Deployer un projet CRM avec succes ne suffit pas, faut-il encore le renta- 
biliser. Dans les deux cas, Rene Lefebure insiste d'ailleurs beaucoup sur 
ce point, mettez-vous d'accord sur les indicateurs de mesure avant de 
commencer. 

Nous en avions retenu deux pour la phase de deployment et deux pour 
la phase de retour sur investissement. Ces indicateurs sont de veritables 
etoiles qui vous guideront tout au long de l'aventure et vous eviteront de 
vous perdre sur des voies secondaires. 

Enfin, il me reste un dernier message a vous faire partager : restez calme 
et serein — car un CRM, ga marche ! — mais surtout lisez ce livre, il vous 
economisera quelques nuits blanches a vous demander quelles decisions 
prendre face a des choix toujours incertains. 


Xavier Harlay 

Directeur Marketing 
Responsable du projet CRM des AGF assurfinance 


(Remerciements) 


« L'fiomme raisonnable s'adapte a son environnement, I'fiomme 
deraisonnable essaye sans cesse d' adapter son environnement a 
lui. Aussi, tout progres depend-il de I'fiomme deraisonnable. » 

Georges Bernard S flaw 


La mise a jour d'un livre se revele souvent plus difficile que son ecriture ! 
11 faut rechercher patiemment dans le texte original les idees qui restent 
d'actualite, comprendre les causes d'obsolescence de certains themes 
avant de completer avec les nouveautes. 11 faut degager les tendances veri- 
tables des effets de mode. Enfin, il faut oser se positionner et accepter de 
se tromper. S'agissant d'un livre sur la gestion de la relation client dont la 
premiere edition a ete ecrite en 2000, les evolutions ont ete tres importan- 
tes, mais si nous ne devons retenir qu’une seule idee, alors nous pouvons 
dire que le marche du CRM est passe en quatre ans de l'utopie a la realite, 
du discours aux actes. Les entreprises pionnieres ont constate des diffi- 
culty de mise en oeuvre, de mesure des retours sur investissement, voire 
davantage dans la mise en oeuvre du concept. Pendant ces quatre annees, 
nous avons vecu ce retournement de tendance, cette evolution, ce qui 
nous a conduits a reformaliser notre vision du marche a l'occasion de 
cette nouvelle edition. 

Heureusement, la premiere edition avait su attirer l'attention sur la 
complexity et la difficulty de ces projets. Elle avait su presenter les 
concepts sans tomber dans les superlatifs. Le client ne nous avait jamais 
paru simple a gerer. Nous avons choisi de conserver cet angle de vision en 
elargissant progressivement le « scope » de la gestion de la relation 
client. Aujourd'hui, il nous semble evident que la gestion de la relation 
client n'est pas un effet de mode, mais que sa validation ne passe pas par 
le seul prisme du client. La gestion de la relation client est transverse et 
s’accompagne d'impacts importants sur ('organisation des taches avec 
une recomposition des processus, et une revision des pratiques compta- 
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bles. 11 ne s'agit pas de satisfaire seulement le client, il faut aussi satisfaire 
les salaries et les actionnaires. 

Nous avons cherche a introduire dans cette mise a jour nos experiences. 
Le contenu de ce livre est le resultat de notre travail de consultants dans 
des projets de gestion de la relation client depuis une quinzaine d'annees. 
Le savoir-faire que nous avons accumule sur les concepts, les solutions et 
les retours d'experience en matiere de gestion de la relation client est le 
fruit des echanges et des rencontres avec de nombreux utilisateurs, 
formateurs, fournisseurs de logiciels, responsables d'entreprise dans de 
nombreux secteurs d'activite. Ceux-ci ont bien voulu nous faire confiance 
pour prendre en charge tout ou partie de leurs projets ; ceux-la nous ont 
abreuves d'informations ou de formation qui nous ont facilite la construc- 
tion d'une vue d'ensemble, que nous avons voulu partager dans cet 
ouvrage. 

Certains exemples et certaines idees s'inspirent de ces rencontres et 
travaux. Ce livre appartient done a tous ces amis, collaborateurs, suppor- 
ters et clients enthousiastes. Il est impossible de mentionner toutes les 
personnes qui ont contribue, d’une maniere ou d'une autre, au contenu 
de ce livre, mais nous tenons a remercier plus particulierement certaines 
personnes pour le support qu'elles nous ont apporte ces dernieres 
annees : 

Les enseignants, formateurs, « coacheurs » d’idees : M. Berdugo et le 
groupe HEC, M. Mery et l'EFMA, Mme Maubourget et l'ESC de Pau, 
M. Groussin et la Confederation du Credit Mutuel, M. Ait Hennani et Lille 
II, M. Leddet et 1'IFCAM, M. Salerno et 1’IAE de Lille, pour nous avoir 
permis d'animer un cours sur la gestion de la relation client, enfin 
M. Dubois, pour sa direction dans le cadre d'une these d'Etat en Marke- 
ting. 

Les personnes qui nous ont permis de participer, comprendre, interpreter 
et apprecier la mise en oeuvre de certains projets : Mme Assathianny- 
Leroux, Mme Allard, Mme Benach, Mme Bremer, Mme Dobbleare, 
Mme Gay, Mme Latour, Mile Meslier, Mme Poteau, Mme Tesseidre, 
Mme Raymond, M. Ayat, M. Beauvillain, M. Blanville, M. Buchart, 
M. Ciraudo, M. Charretier, M. Chiboutt, M. Chedanne, M. De La Breteche, 
M. Dieval, M. Dubois, M. Escaffre, M. Harlay, M. Josserand, M. Leleu, 
M. Lentz, M. Mahe, M. Mouveroux, M. Pelletier, M. Pinault, M. Sauret, 
M. Sauzay, M. Thomas. 

Nous tenons egalement a remercier particulierement certaines societes 
pour leur contribution : AGF, Apec, AOL, Bayard Presse, Biogaran, BNP, 
CCF-HSBC, Club Internet, Cofidis, Covefi, Credit Agricole, DHL, Fenwick, 
FNAC, Franfinance, Groupe Caisse d’Epargne, ING Belgique, Noos, La 
Poste, Orcanta, Printemps, Societe Generale, Sodelem, System U, UBP, 
Wanadoo. 
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a ecrire ce livre : 

• Mile Vlaminck pour son travail de recherche aupres des editeurs de ges- 
tion de campagnes et son support constant dans les missions. 
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• Les etudiants de la licence professionnelle en SID de Lille 2 pour leur 
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Introduction 


« A uparavant, dans I'economie, les biens corporels representaient 
80 % de I'actif de la plupart des entreprises. Aujourd'hui, il est 
probable que ces 80 % soient constitutes de biens incorporels : 
fiommes, savoir et clients, he defi, c'est de saisir la valeur de cet 
actif incorporel et de le transformer en benefices. » 

Bill D avidow 


Pourquoi ce livre ? 


La decision d'ecrire ce livre est d'abord venue d'un etonnement. Alors que 
tous les livres a succes, les ecoles de commerce et les conferences sur le 
management mettent en avant le client comme le veritable actif de l’entre- 
prise, il nous est apparu que les systemes de gestion et devaluation de cet 
actif etaient particulierement deficients. Cette faiblesse se reflete dans les 
deux contradictions suivantes. 

Line absence de reaction : une entreprise qui perd 10% de ses stocks 
reagit, mais, lorsqu’elle perd 10 % de ses clients au profit de ses concur- 
rents, elle n'est souvent pas capable de le voir ! 

Une absence de suivi : alors que 87 % des entreprises mentionnent la 
satisfaction client comme un des points essentiels dans la reussite de 
l'entreprise, moins de 18 % ont mis en place une methode de mesure de 
cette satisfaction ! 

Comment expliquer cette absence de suivi et de mesure du principal 
actif ? 

Une premiere analyse nous a permis de constater que les systemes de 
collecte, de mesure et devaluation du capital client commencent seule- 
ment a etre decrits. lls ne sont appliques que dans quelques entreprises, 
la plus notable etant Skandia. Par ailleurs, il n'existe pas de consensus sur 
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1'evaluation des clients, au contraire des methodes devaluation de la 
valeur des immeubles, des creances, des fournisseurs ou des brevets. 

Les techniques et les recommandations pour faire fructifier ce capital ne 
manquent pas, mais les mesures et les evaluations sont rares. La raison 
en est incroyablement simple : le client n'existe pas dans les systemes 
d'information de la plupart des entreprises ! ll n'est present qu'indirecte- 
ment, par ricochet, par consolidation des informations sur les produits. . . 
11 n’est qu'un sous-produit ! ll est eparpille dans l'ensemble du systeme 
d'information de l'entreprise : paiement, commande, service, commercial, 
etc. 

Depuis la sortie de la premiere edition, les entreprises ont cherche a 
ameliorer la connaissance de leur capital client. Elies ont entrepris de 
vastes chantiers pour consolider les informations et parfois mettre en 
place des methodes devaluation de ce capital. Mais cette periode nous a 
permis de constater la difficulty de mise en ceuvre de ces projets tant au 
niveau technique qu'organisationnel. L’augmentation des couts de mise 
en oeuvre et la quasi-impossibilite d’evaluer des retours sur investisse- 
ment represented les principals faiblesses des projets de gestion de la 
relation client. La focalisation sur les aspects techniques et l’oubli des 
impacts sur les metiers et les hommes restent une des faiblesses majeu- 
res de ces projets. 

Les directions des ressources humaines sont restees relativement eloi- 
gnees de ces projets. Pourtant, il est facile de comprendre que la gestion 
de la relation client a des impacts importants sur les fonctions suivantes : 

• le developpement des centres d'appels avec mise en ceuvre d’une ges- 
tion productiviste des equipes, ce que nos etudiants nomment les « OS 
du xxi e siecle » ; 

• l'apparition de nouveaux metiers a mi-chemin entre l’informatique et 
les directions fonctionnelles, au positionnement difficile dans des orga- 
nisations structures par metier ou competences ; 

• le developpement de nouvelles competences pour gerer et developper 
le capital informationnel de l'entreprise sans definition de fonctions ou 
perspectives devolution. 

Les directions comptables et/ou financieres ont su mettre en place des 
systemes devaluation des couts de ces projets, mais elles n'ont pas entre- 
pris la refonte de leurs outils de mesure de la creation de valeur. Il appa- 
rait de plus en plus evident que la mesure du capital client ne passe pas 
seulement par une simple agregation des donnees produits autour du 
client, ll faut pouvoir evaluer a la fois le cout des activites dediees au 
client, considerer certains de ces couts comme des investissements amor- 
tissables sur plus d’un exercice et disposer d'outils de mesure de l'effica- 
cite de ces investissements. La reponse a la question du retour sur inves- 
tissement des projets de gestion de la relation est plus transverse qu’il n’y 
parait. 
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Lors de la premiere edition nous avions fait un constat severe des syste- 
mes d'information et de valorisation de l'information dans les entreprises. 
Pour cette seconde edition, nous faisons un constat severe sur les metho- 
des de deployment et devaluation de ces projets. 


La gestion de la relation client en breF 


La gestion de la relation client, connue sous l'acronyme de CRM (Custo- 
mer Relationship Management) en anglais, combine les technologies et 
les strategies commerciales pour offrir aux clients les produits et les servi- 
ces qu'ils attendent ou qu'ils sont prets a payer. 

La gestion de la relation client est la capacite a identifier, a acquerir et a 
fideliser les meilleurs clients dans l'optique d'augmenter le chiffre d'affai- 
res et les benefices. 

Le terme de gestion de la relation client est devenu le federateur de 
nombreux fournisseurs de solutions informatiques. Des logiciels d'auto- 
matisation de la force de vente aux outils de data mining, de centres 
d’appels ou de geomarketing, tout le monde fait de la gestion de la rela- 
tion client ou du capital client. 11 est evident que le discours marketing 
arrive a donner un cote neuf a des preoccupations anciennes et constan- 
tes des entreprises. 

Les evolutions des systemes d'information mettent de plus en plus en 
evidence que de nouveaux modes de production, de distribution, de prix 
et de promotion se conjuguent pour mettre a mal les fondements tradi- 
tionnels des entreprises. Les resultats constates sur les entreprises les 
plus avancees ouvrent des perspectives interessantes sur de multiples 
leviers : 

• Reduction des couts : la concentration des activites de traitement des 
commandes, d’avant-vente, d’apres-vente et de commerce electronique 
sur son seul site d'Atlanta s’est traduite pour Hewlett-Packard par une 
baisse de 20 % des couts informatiques des la premiere annee. 

• Part de marche : le developpement d'un site de e-Commerce utilisant 
les dernieres technologies de gestion de la relation client et des outils 
de configuration de produits a permis a Dell Computer de prendre en 
moins de dix ans la place de leader sur le marche des ordinateurs per- 
sonnels. 

• Creativite : Amazon.com a revolutionne le mode de distribution du livre 
et du disque. Elle a construit en moins de trois ans une base de plu- 
sieurs dizaines de millions de clients qui a secoue les distributeurs tra- 
ditionnels. Elle applique progressivement son mode innovant de distri- 
bution a d'autres produits, et certains craignent aujourd'hui l'arrivee 
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d'un portail unique pour la vente de tous les biens que prefigurent ega- 
lement des sites comme eBay ou Cdiscount en France ! 

Et, pourtant, aucune de ces entreprises n'a epuise l'ensemble des possi- 
bility qu’offrent les nouveaux modes de relation avec le client et les tech- 
nologies associees. 

Le CRM est un enjeu strategique pour les dirigeants car il concerne la 
croissance du chiffre d'affaires et des benefices, a l'inverse des vagues 
precedentes, qui ne s’attachaient qu'a la reduction des couts ou a 
[’augmentation de la productivity. 

Il est evident que le CRM est une opportunity de rebondir : 

• pour un marketing qui veut oublier les vagues successives de reduction 
des couts et developper une culture financiere du client ; 

• pour une informatique qui veut se positionner comme un levier 
strategique et ameliorer la satisfaction des clients ; 

• pour un controle de gestion qui souhaite revisiter la chaine de valeur de 
l’entreprise en positionnant le client dans les elements de couts et de 
revenus a cote des produits ; 

• pour la recherche et le developpement, qui doivent concevoir de nou- 
velles offres pour les clients. 


Les objectiFs de ce livre 


Ce livre se propose de fournir les bases necessaires pour comprendre les 
multiples composants de la gestion de la relation client. Il etablit un 
inventaire des technologies qui sous-tendent la gestion de la relation 
client. Nous avons voulu organiser et clarifier les concepts de gestion de 
la relation client dans le cadre d'une architecture d'ensemble coherente. 
Cette architecture doit contribuer a positionner et a comparer les differen- 
tes alternatives en matiere de CRM. Nous avons voulu faciliter l’expres- 
sion d'une vision, element essentiel pour la mise en place de ce type de 
projet. En effet, comme le dit dans Alice au pays des merveilles, le Chat perche 
a Alice qui demande sa route : « Si tu ne sais pas ou tu vas, toutes les 
routes t’y conduiront ! ». 

Ce livre se propose ensuite d’apporter des conseils pour la mise en oeuvre. 
11 peut etre utilise comme un guide technique de selection des differents 
outils sur une base objective de fonctions. Mais il se veut aussi un outil 
pour vous accompagner dans la mise en place du projet. Cette mise en 
place n’est pas chose facile : il y avait 70 % a 80 % d’echecs constates en 
2000 et 2001 (mais rassurez-vous ce taux a tres largement baisse depuis 
deux ans). Une premiere regie : si vous essayez de tout mettre en oeuvre 
en meme temps, vous risquez fort d’echouer. 11 est done primordial de 
degager les benefices attendus et d'avoir une methodologie progressive 
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de mise en place. Une seconde regie : ne vous focalisez pas sur la techno- 
logie et les composants, mais sachez anticiper les difficultes d'integration. 
Avant d'aborder le probleme d'une nouvelle technologie dans l'entreprise, 
il faut necessairement prendre en compte les hommes, les competences, 
(’organisation et les ressources financieres pour obtenir le maximum de 
retour sur investissement. Dans la majorite des cas, les couts d’implemen- 
tation des infrastructures (certes lourds) ne sont rien compares aux diffi- 
cultes de deployment. 

Comme l'enonce Michael Schrage dans son ouvrage S hared Minds : « Nous 
avons besoin de passer d’une vision de la technologie comme outil de 
gestion de l'information a celle d’une technologie comme moyen de cons- 
truire des relations. » 


L’organisation de I’ouvrage 


Ce livre est construit en trois parties : 

• Une premiere partie, du chapitre 1 au chapitre 6, aborde les besoins 
couverts et les fonctionnalites generalement embrassees par les tech- 
nologies. 

• Une deuxieme partie, du chapitre 7 au chapitre 1 1 , dresse un panorama 
de l’offre des technologies, des outils et de leurs caracteristiques. 

• Une troisieme partie, du chapitre 12 au chapitre 14, prodigue quelques 
conseils tires de notre experience pour maximiser les chances de reus- 
site et perenniser votre projet. 


Parcours de lecture 


Cet ouvrage a ete ecrit et congu pour etre utilise de plusieurs fagons. Il 
peut etre vu et lu comme la reunion de quatre livres dans un seul. 

• C'est d’abord un livre qui met en avant les benefices et les risques dans 
la mise en place d’une demarche de gestion de la relation client. Il 
s’adresse aux managers qui souhaitent se construire une vision globale. 
Les chapitres 1,2,6, 12, 1 3 et 14 leur sont plus specifiquement dedies. 

• C'est un livre qui cherche a expliquer les principales techniques utili- 
sees par les hommes de marketing pour connaTtre le client et mettre en 
oeuvre des campagnes promotionnelles. 11 s’adresse aux informaticiens 
qui veulent developper une connaissance fonctionnelle des metiers du 
marketing. Les chapitres 4, 5, 6 et 12 leur sont plus specifiquement 
dedies. 
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• C'est un livre qui presente les principes des nouvelles technologies de 
l’informatique dans le domaine de la gestion des donnees client et de 
la mise en oeuvre de l'interactivite. Il s’adresse aux hommes de marke- 
ting ou des forces de vente qui souhaitent comprendre les termes tech- 
niques employes par les informaticiens. Les chapitres 2, 3 et 7 leur sont 
plus specifiquement dedies. 

• C'est enfin un livre pour aider les personnes en charge de la mise en 
place de ces solutions. 11 s'adresse aux maitres d'ouvrage qui souhaitent 
avoir un guide pour selectionner des prestataires et piloter leur projet. 
Les chapitres 2, 7, 8, 9, 10, 11, 12 et 13 leur sont plus specifiquement 
dedies. 

Nous conseillons de lire l'ensemble de l ouvrage aux etudiants qui 
souhaitent avoir une vision globale des enjeux de la relation client. 
Comme vous pourrez le constater a sa lecture, le chemin du CRM n'est pas 
simple. Nous esperons que ce livre vous aidera a mieux definir et mettre 
en oeuvre votre projet pour ameliorer la competitivite de votre entreprise. 
Nous vous encourageons a toujours poursuivre cet objectif car sinon 
votre concurrent le fera ! 


( PARTI E 



Definition 
et perimetre 

du CRM 

Cette premiere partie presente la genese, les enjeux et la couverture fonc- 
tionnelle de la gestion de la relation client. Elle s'articule autour de six 
chapitres. 

Le chapitre 1 retrace les evolutions de la gestion de la relation client sur 
les trente dernieres annees. 11 souligne la disparite et le cote heteroclite 
de la gestion de la relation avec le client dans la plupart des entreprises. 
11 presente les principaux defis qui doivent etre releves par les entreprises 
pour rester competitives et faire face aux exigences de plus en plus fortes 
des clients. 

Le chapitre 2 donne une definition du CRM (Customer Relationship 
Management), presente les perspectives et propose une delimitation du 
perimetre de ce marche. 11 presente, exemples a l'appui, les benefices 
constates suite a la mise en oeuvre d'une solution de gestion de la relation 
client. 11 fournit un inventaire des differentes technologies et composants 
qui se retrouvent en tant qu'element central ou peripherique dans le CRM. 
Le chapitre 3 presente le concept d'entrepot de donnees. 11 donne une 
definition des termes data warehouse et datamart. 11 montre les avantages des 
entrepots de donnees et propose une methodologie de mise en oeuvre, 
ainsi qu’une check-list des donnees a recenser pour alimenter les data ware- 
houses. 

Le chapitre 4 expose les principales techniques utilisees par les hommes 
de marketing pour mieux connaitre le client, ll explique les apports et les 
utilisations des techniques de segmentation, de scoring et de data mining. 11 
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propose une methodologie de calcul de la valeur du client et montre son 
utilisation dans la mise en oeuvre des programmes de fidelisation. 

Le chapitre 5 presente les techniques utilisees pour la mise en place d'un 
marketing relationnel. 11 developpe les problematiques specifiques de 
gestion de l'adresse et ses connexions avec le geomarketing. 11 decrit le 
mode traditionnel d'organisation des campagnes marketing avant de 
presenter les nouvelles contraintes liees a la gestion evenementielle et 
les besoins de construire une interactivite de plus en plus forte. 

Le chapitre 6 retrace les evolutions dans les modes de contact avec les 
clients. 11 expose la problematique d’une approche globale des canaux de 
distribution et les avantages d’une gestion strategique de l'informatisa- 
tion des forces de vente, du developpement des centres d'appels et des 
solutions Internet. 


Chapitre 1 


La relation client : 
developpement 
et enjeux 

« Ce sont les clients qui patent nos salaires. » 

lack Welch, ex-CEO de General Electric 


A force de se consacrer a l'amelioration de leurs produits et de leur fonc- 
tionnement interne, les entreprises avaient fini par perdre de vue la 
composante primordiale de leur fonds de commerce : leurs clients. On 
assiste depuis pres d'une decennie a un retour de balancier ; les entrepri- 
ses se tournent aujourd'hui avec passion et ferveur vers leurs clients. 
Dans cette ruee vers l'or, certaines en ont pourtant oublie les principes 
elementaires de maitrise des couts. Expertes dans la mesure de la qualite 
des produits, elles ont ete incapables de transposer leurs methodes de 
mesure a la gestion de leur clientele. En oubliant ces principes de mesure 
et de qualification des enjeux, la gestion de la relation client a connu ses 
premieres deceptions. Trop d'espoirs ont parfois ete places dans les tech- 
nologies, au detriment d'une reflexion sur l'organisation, les processus ou 
les competences des hommes. 

Ce chapitre introductif presente dans un premier temps l’historique de ce 
virage du produit au client, evolution delicate, recente et somme toute 
peu maftrisee tant par les entreprises que par leurs clients. Nous verrons 
comment et pourquoi cette evolution a entraine des modifications du 
comportement du client et les impacts sur la strategic des entreprises. 
Ensuite, nous mettrons en evidence les nouveaux enjeux de la relation 
client pour la mise en place de cette strategic. 


Histoire tourmentee de la relation client 


L'emergence du concept de gestion de la relation client est le resultat 
d’une lente evolution de la mentalite des entreprises. 11 est toujours diffi- 


Partie I - Definition et perimetre du CRM 


die de construire une approche simplificatrice des concepts marketing, 
mais un historique rapide montre qu'un nouveau concept est apparu tous 
les dix ans pour modeler les orientations strategiques. 

D'une orientation produita une orientation client 

L'ere preindustrielle : relation de proximite 

L'ere preindustrielle s’est terminee plus ou moins recemment selon les 
secteurs. Pour prendre l'exemple du commerce, l'apparition des grandes 
surfaces, les concentrations des centrales d'achat et les pressions concur- 
rentielles sur les petits commerces ont debute il y a quelques dizaines 
d'annees. 

Auparavant, le commerce a destination du grand public etait avant tout 
bati sur un modele de valeurs de proximite, de fonds de commerce a taille 
humaine et de relations personnelles, pour ne pas dire de voisinage. 

Les fifties et sixties : reconstruction et push marketing 

Les annees 1950 et 1960 furent les annees de la production de masse. Il 
fallait proposer des produits aux consommateurs pour repondre a une 
demande explosive. La demande etait simple, l'offre devait l'etre egale- 
ment. Pendant cette periode, les entreprises se sont essentiellement 
concentrees sur la creation de nouveaux produits et l'elargissement de 
l’offre. 

Les seventies : segmentation de marches et mass markets 

Les annees 1970 furent les annees de la rationalisation. L’optimisation de 
la production visait a baisser les couts de fabrication. 11 fallait, par la 
combinaison d'une baisse des couts, d'une amelioration des processus 
de vente et de la creation de nouveaux moyens de toucher la clientele, 
elargir la taille de leurs marches potentiels. Les entreprises ont 
commence a segmenter leurs clienteles et ont elargi leurs gammes de 
produits. 

Les eighties : « consommacteur » et one to many 

Les annees 1980 furent les annees de la qualite. Les exigences des 
consommateurs commenqaient a se faire sentir. 11 fallait, pour satisfaire 
ceux-ci, ameliorer la qualite des produits. Les entreprises se sont lancees 
dans la mesure de la qualite des produits et dans le developpement des 
services aux clients. 

Pendant plus de trente ans, les entreprises ont perfectionne leurs techni- 
ques de production et de gestion pour mieux connaitre et maitriser les 
produits. Dans la meme periode, elles ont evidemment developpe des 
approches du client, mais celles-ci sont restees episodiques et peu indus- 
trielles. 
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Les nineties : /' orientation client et le one to some 

Depuis le debut des annees 1990, le marche connaTt une profonde modi- 
fication avec l’inversion du paradigme marketing : passage d'une orienta- 
tion produit a une orientation client. 

Les annees 1990 marquent le debut de l’ere du client. Les bases de 
donnees client se multiplient. L’essor du marketing direct permet de 
mettre en avant les avantages de la relation directe. Les canaux d'acces et 
d'information proliferent. 

Debut 2000 : 1'inversion des relations ciient-fournisseur 
et le one to one 

Sans aucun doute, les annees 2000 marquent ['intensification de cette 
tendance client avec l'emergence du concept de marketing one to one : 
une offre specifique pour chaque client, possible essentiellement grace a 
l'avenement de l'Internet. Les entreprises, quels que soient leurs secteurs 
d'activite, concentrent leurs efforts sur le service et la gestion de la rela- 
tion client. 

En parallele, les nouveaux horizons ouverts par les technologies de 
communication et de l’information dessinent egalement une inversion 
des roles : le consommateur joue un role de plus en plus actif jusqu’a se 
substituer aux distributeurs, a s’autoconseiller et a assurer lui-meme son 
propre service client. 

L'explosion de la bulle Internet : I'heure des bilans et de la raison 

Apres avoir cede a 1'euphorie generale et lance sans compter des projets 
parfois pharaoniques, les entreprises marquent une pause dans leurs 
investissements technologiques et notamment dans le CRM. Cette pause 
est l'occasion de tirer un premier bilan des retours sur investissements, 
bilan parfois mitige avec de reels succes mais aussi de veritables flops, 
certains allant jusqu'a l'abandon pur et simple du projet. A la lumiere de 
ce bilan, les entreprises reconfigurent leurs attentes en matiere de CRM, 
ce qui a conduit a une evolution dans la nature de la demande et done des 
solutions proposees par le marche. Apres une periode de deraison, les 
projets sont evalues sur leurs perspectives de retour sur investissement a 
court terme. 

Banalisation a tous les etages 

Mais, au fait, pourquoi l'orientation client devrait-elle s’imposer de 
maniere ineluctable ? Car, finalement, le modele oriente, produit des 
quarante dernieres annees, a largement fait ses preuves : plus de biens et 
de confort pour un nombre plus grand d’individus, a des prix plus acces- 
sibles et pour une qualite meilleure. 

La focalisation sur le produit s'est traduite par un eloignement progressif 
entre l’entreprise et le client. Aujourd'hui, le fosse qui s'est construit se 
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revele problematique pour faire face a trois tendances de fond : ralentis- 
sement de la croissance, banalisation des produits et exigences toujours 
plus fortes des consommateurs. 

Ralentissement de la croissance 

Force est de constater que la qualite des produits est aujourd’hui sans 
commune mesure avec ce qu’elle etait il y a quelques decennies. Paralle- 
lement, les consommateurs ont ameliore leurs competences et sont 
globalement mieux formes a l'utilisation des produits. Ces deux facteurs 
influent directement sur la duree de vie des produits et, partant, le taux 
de renouvellement. 

Par ailleurs, le vieillissement de la population et une demographic 
stagnante dans les pays les plus developpes ralentissent le rythme de 
croissance. Ainsi, certains marches arrivent naturellement a une quasi- 
saturation. Les entreprises doivent done trouver des solutions de diversi- 
fication pour continuer a crottre. Il s'agit d'une veritable revolution par 
rapport a la situation de l’apres-guerre, quand le simple fait de proposer 
des produits et d'en ameliorer la qualite suffisait a garantir une forte crois- 
sance des ventes. 

La banalisation de I'offre 

Jusqu'au debut des annees 1990, les entreprises se focalisaient sur leur 
optimisation interne, a savoir l'automatisation de la production et la 
rationalisation de la gestion. Il s’agissait d’une course a la productivity 
pour produire plus et moins cher. La mode de l’epoque etait au re- 
engineering des processus et a la gestion de la qualite totale. Ces optimi- 
sations des processus furent probablement benefiques sur la producti- 
vity. Elies eurent, en revanche, des effets deplorables sur I’offre en contri- 
buant a gommer les differences entre les produits. 

Exigence accrue des clients 

Avant la revolution industrielle, les biens etaient fabriques a l’unite. 
L’offre etait de facto sur mesure. La relation client-fournisseur etait 
personnalisee. L’artisan ou le commergant connaissait les gouts, la struc- 
ture de la famille, l'utilisation previsible du produit, etc. Il etait capable de 
faire des recommandations en tenant compte des gouts de chaque 
personne. Son fonds de commerce etant de taille raisonnable, il pouvait 
facilement en memoriser les caracteristiques. 

La production de masse et le role grandissant des distributeurs ont 
progressivement confine cette relation directe et la qualite de la commu- 
nication a des secteurs a tres forte valeur ajoutee, comme le luxe ou la 
gestion de fortunes. 

Sous les effets de la mondialisation, les clients sont submerges par les 
offres de toutes parts. L’augmentation de I’offre s’accompagne d’une 
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baisse logique de la fidelite des clients. Pour en conquerir de nouveaux, 
les entreprises se battent a coup d'offres promotionnelles et... habituent 
le client a changer de plus en plus souvent de produits et de fournisseurs. 
La valeur de certains produits finit meme par s’attacher a un mode ephe- 
mere de consommation. 

Ainsi, apres plus de trente ans de marketing oriente produit, les clients 
sont devenus plus volatiles et plus exigeants. Ce n’est plus le produit qui 
est rare, mais le client. Quand on en tient un, il faut le conserver ! 

Dans ce contexte difficile, les methodes traditionnelles pour atteindre et 
conserver un client se revelent rapidement insuffisantes. Les entreprises 
developpent des strategies de differenciation. Mais, comme le client achete 
de moins en moins le produit pour lui-meme et qu'il souhaite de plus en 
plus obtenir des services en complement, la tache se complexifie. 11 attend 
une prestation globale pour satisfaire ses besoins. Les entreprises doivent 
se montrer desormais attentives aux besoins des clients. Elies vont adresser 
un premier message au client par une multiplication des options. 

La course a la differenciation 

La course a la differenciation se materialise pour le client par des produits 
plus personnalises et un service sans cesse ameliore. 

Faciliter la vie du client 

En leur facilitant la vie par la multiplication des moyens d'acces, les entre- 
prises se rapprochent de leurs clients. L'accessibilite, qu'elle soit geogra- 
phique, temporelle, en termes de canal ou autre, est devenue un element 
important dans le choix d'un produit. Le concept est simple : plus l'acte 
d'achat est facile pour le client, plus les probability de cet achat sont 
elevees. Il faut done demultiplier les canaux de prise de commande et 
elargir les horaires d'acces. 

Raccourcir le temps 

Le temps devient ainsi progressivement un facteur essentiel dans les 
choix des consommateurs. La competition se joue de plus en plus dans la 
rapidite a repondre aux attentes du consommateur, tendance exacerbee 
par la percee du commerce electronique qui met a la portee d’un simple 
clic une multitude de services et de produits. Les fournisseurs doivent 
done en permanence chercher des moyens pour repousser les limites de 
l’espace et du temps. Evolution qui va d’ailleurs parfois a l'encontre d'une 
veritable relation personnalisee et qui tend globalement a favoriser le 
comportement de zapping. 

Multiplier les tentations 

Les fournisseurs revoient leurs processus marketing pour demultiplier les 
propositions en des multitudes de variations (prix, offres, etc.). Le nombre 
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de campagnes est multiplie par dix, voire par cent. Elies ne sont plus seule- 
ment lancees par la direction centrale ; mais elles peuvent etre declenchees 
par les evolutions de comportement de chaque client. Cette explosion des 
sollicitations doit etre dosee et coordonnee afin d'eviter de perdre le client 
dans une masse de messages parfois incoherents entre eux. 

Proposer du sur-mesure 

Les nouveaux modes de production contribuent a plus de souplesse dans 
la composition des produits. Les fabricants peuvent plus facilement 
demultiplier leur offre, jusqu'a s'approcher du sur-mesure. 11 devient 
possible de personnaliser sa chemise avec ses initiales, de composer soi- 
meme sa configuration de micro-ordinateur ou de se concocter un vehi- 
cule unique par la combinaison des options. 

Affiner la personnalisation 

La demultiplication de segments de clients toujours plus fins facilite la 
comprehension des attentes et des comportements individuels. 11 n’est 
plus rare aujourd'hui de voir des entreprises creer plusieurs centaines de 
segments et les suivre de maniere quasiment quotidienne. 

Trop de complexity 

En suivant ces cinq directions, certaines entreprises innovatrices ont pu 
veritablement distancer leurs concurrents directs. Mais, en multipliant les 
options, elles ont cree une complexite qui ne fait pas necessairement bon 
menage avec les resultats financiers. Les hommes de marketing ont deve- 
loppe des offres, multiplie les options, mais ils ont souvent oublie de 
mesurer. Ils n'ont pas cherche a industrialiser. Ils voulaient mieux satis- 
faire le client. Mais la satisfaction du client a un prix, et la part des couts 
du service aux clients represente un montant de plus en plus significatif 
des depenses de commercialisation. 

Le virage d'une culture produit vers une culture client s'est opere dans un 
contexte de developpement technologique et culturel. Face a cette 
complexite galopante des systemes et a leur manque de comprehension 
de la technologie, les hommes de marketing estiment, dans leur majorite, 
ne pas disposer d'outils pour assumer leurs responsabilites. On ne sait 
pas ou on va, mais on y va ! 

L'homme de marketing n'est pas le seul a etre emporte par ce 
« malstrom ». Nous presenterons quelques effets de cette complexite sur 
le client et 1'ensemble de l’entreprise. 

Un client de plus en plus acteur 

Dans le meme temps que le systeme se complexifie, le client evolue. Il 
n’est plus le consommateur passif des debuts de la societe de 
consommation ; il s’implique davantage dans le processus d'achat. 
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La rationalite du client 

Les clients sont de moins en moins naTfs ; ils ne se laissent plus prendre 
aussi facilement aux offres « exceptionnelles » que leur promettent les 
hommes de marketing. Plus opportunistes, ils ont appris a decoder les 
mecaniques promotionnelles des entreprises. Ils ont compris leur puis- 
sance avec les techniques de ciblage et les bases de donnees, qui ont mis 
a nu les processus de relances systematiques en cas de non-reponse. De 
plus en plus habitues a avoir des offres de plus en plus attractives sur des 
produits qui les interessent, certains clients modifient leur 
comportement : 

• il est inutile de repondre a une offre de remise a moins 20 % si dans trois 
semaines, le client sait qu’il recevra une offre a moins 40 % en restant 
inactif. 

• 11 est preferable d'indiquer dans son questionnaire sur les produits 
menagers l'utilisation des marques non consommees. . . pour aug- 
menter sa probability de recevoir des offres sur ses marques preferees : 
j'aime et j’utilise Ariel, alors je declare utiliser Omopour recevoir un bon 
de reduction Ariel ! 

L'analyse des bases de donnees et les etudes de fidelisation montrent que 
20 a 30 % des clients developpent ce comportement opportuniste. 

Le developpement du self-service 

Le client souhaite avoir des renseignements non seulement sur le prix et 
les produits, mais aussi sur les disponibilites des produits et sur les infor- 
mations consommateur. 

Les entreprises mettent en place de nouvelles methodes pour que les 
clients puissent s'exprimer. Ceux-ci disposent aujourd'hui de numeros 
verts, de service Minitel, de clubs de consommateurs, voire de commu- 
nautes virtuelles Internet pour faire part de leurs remarques, transmettre 
leurs questions ou leurs commandes. 

L'abolition du temps de reponse devient alors un facteur de croissance 
des besoins d'interaction des clients. La capacite a repondre dans un delai 
court devient un element differencial. Ce rapport au temps est un 
element cle dans le developpement du self-service (distributeurs automa- 
tiques de billets, stations-service ouvertes 24 heures sur 24, automates 
SNCF). Son acceptation tres large a permis le developpement de services 
additionnels a des couts toujours plus bas. 

Les entreprises doivent tirer un avantage de cette preference de plus en 
plus marquee des clients a faire eux-memes certaines operations. 11 leur 
faut pour cela diffuser toujours plus d'informations a leurs clients. 

La perte de controle du client 

Pour rendre le marche accessible aux consommateurs, les entreprises 
augmentent leurs communications mais, paradoxalement, l'augmenta- 
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tion des messages se traduit par une difficulty de plus en plus grande a 
obtenir l’attention du client. En effet, le client est soumis a un veritable 
brouhaha vantant les merites de produits de plus en plus nombreux. La 
demultiplication des messages tend a en affaiblir la force sur le consom- 
mateur. 

Alors que le marketing de masse avait reussi a creer une demande forte 
par des campagnes de masse (TV, affichage, presse), le marketing differen- 
ce se proposait d'identifier et de satisfaire des besoins sur des segments 
de clients. Toutefois, ces deux approches supposaient qu'il etait possible 
d'avoir le controle de 1'attention des clients. Or, ils deviennent de plus en 
plus difficiles a orienter dans leur choix et rejettent les contraintes. 

La multiplication des nouveaux canaux fait s’effondrer les barrieres 
d'acces aux informations. Aujourd’hui, pour identifier une offre concur- 
rente ou changer de fournisseur, il suffit simplement de taper quelques 
mots-cles sur un moteur de recherches... et de recevoir une liste de 1 000 
fournisseurs potentiels. 

Cette tendance extreme est illustree par l’emergence de « bots », agents 
« intelligents » sur le Net, programmes pour vous aider a acheter (price- 
bots pour la recherche du meilleur prix, shopbots pour 1’assistance a la 
recherche des produits...). De plus en plus, c'est le client qui controle les 
methodes d'approche de l’entreprise. Dans ce contexte totalement 
inverse, les entreprises devront inventer de nouveaux leviers pour capter 
1’attention du client. 

Cette tendance lourde a l'inversion des rapports est bien illustree par les 
estimations du META Group en matiere d’ouverture des systemes d'infor- 
mation. 

Entre 1999 et 2003, la proportion de temps passe par les salaries a collec- 
ter et saisir des donnees est passe de 70 % a 30 % : le client est de plus en 
plus acteur dans le processus de collecte de donnees - par exemple, en 
saisissant lui-meme les donnees de sa commande. Sur la meme periode, 
[’utilisation des donnees de Tentreprise par des acteurs externes a l’entre- 
prise est passee de 30 a 70 % de l’utilisation totale des donnees de l’entre- 
prise. Les informations, auparavant a usage interne, sont de plus en plus 
ouvertes aux acteurs externes et notamment aux clients. Ainsi, le catalo- 
gue produits ou la liste de prix sont, notamment sur Internet, frequem- 
ment fournis aux clients, ce qui etait loin d’etre une evidence il y a dix ou 
vingt ans. 

Les entreprises sont contraintes de prendre en consideration cette evolu- 
tion ineluctable dans leurs strategies. Le maitre du jeu n’est plus le 
producteur mais le client, qui exerce de mieux en mieux sa liberte de 
choix, sur un marche dont il a appris a faire jouer les lois de la concur- 
rence. 

Le client est a nouveau roi. Il retrouve en fait une place qu’il n'aurait 
jamais du perdre. Il prend de plus en plus la main, et c’est l’entreprise qui 
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rencontre le client, qui le guide, qui repond a ses questions. Le pouvoir est 
en train de s’inverser. L'entreprise avait la connaissance, maintenant le 
client ou les clients ont le pouvoir ! 

L'expose de cette inversion ne serait pas complet sans terminer par une 
presentation des consequences sur la rentabilite des entreprises. 

La baisse de la rentabilite 

La spirale du « toujours plus pour le client » a des consequences qui agis- 
sent negativement sur la rentabilite des entreprises : complexity crois- 
sante des produits, allongement des cycles de vente et complexification 
du processus de vente. 

La complexite des produits 

Tout le monde s'accorde a dire que la technologie ameliore notre vie. 
Ainsi dans l'imprimerie, de ses debuts jusqu'a l'impression a la demande 
ou au format HTML qui permet de gerer des liens hypertexte, chaque inno- 
vation a apporte son lot d'ameliorations. Cependant, beaucoup de 
nouveaux produits contiennent des possibilites qui les eloignent de plus 
en plus des fonctions principales. Les nouveaux produits deviennent 
parfois des « gouffres de complexite ». 

Ce choix toujours plus large ne contribue pas necessairement a la satis- 
faction du client. Quand la complexite d'un produit depasse l’entende- 
ment du consommateur moyen, un climat d'insecurite et de besoin 
d’assistance se developpe. Les entreprises se doivent d'y repondre en 
ouvrant des cellules specifiques pour apporter des conseils sur ['utilisa- 
tion du produit. 

L'allongement du cycle de vente 

Face a la profusion des options, les clients rationalisent de plus en plus 
leurs decisions : etudes des offres concurrentes, analyses des possibilites 
techniques... Cette tendance est accompagnee par la presse, qui multi- 
plie les etudes comparatives entre les produits ou les marques. La conse- 
quence directe de cette rationalisation du consommateur est l'allonge- 
ment du delai moyen de decision et done du cycle de vente. 

Cet allongement induit une augmentation des couts commerciaux. Ainsi, 
une etude de McGraw-Hill de 1999 montre que le cout moyen d'acquisi- 
tion d'une affaire a cru de 300 % sur une periode de vingt ans, en passant 
d'un prix moyen de 65 euros a pres de 230 euros. La meme etude confirme 
que ces couts continuent a augmenter. 

La complexite des operations 

En parallele, les clients demandent toujours plus de personnalisation. 
Celle-ci rend plus complexe le cycle de vente et de production. Le proces- 
sus devient plus long et plus couteux. Les nombreux allers-retours entre 
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les vendeurs et la production pour verifier les possibility techniques des 
produits, les delais et les prix de vente se traduisent par plus de risques 
d'erreurs de commande ou de facturation. 

Le rencherissement du service client 

La sophistication des offres de produits cree un besoin d’assistance plus 
important pour certaines categories de clients. Afin de developper la 
boucle vertueuse de la satisfaction-fidelite, les entreprises ont done ete 
contraintes de mettre en place des centres de services pour les clients 
(centres d'appels, serveurs vocaux, sites Internet). Ces centres de service 
client represented un poste de cout important (investissement en mate- 
riel et logiciels, frais de personnel, innovation), qui viennent alourdir la 
facture au niveau de l’apres-vente. 

Des produits complexes, des cycles qui s'allongent, des besoins de 
service apres-vente et des clients exigeants, tous ces elements contri- 
buent a complexifier la nature de la relation. La gestion de cette 
complexite depasse de plus en plus les seules capacites humaines. Elle 
necessite de plus en plus la mise en place de systemes de production 
flexibles et... couteux. Les entreprises mettent en oeuvre des methodes 
robustes de conception des produits sur mesure pour atteindre des couts 
standards, mais la gestion de cette complexite devient rapidement 
contradictoire avec les imperatifs de rentabilite si elle n'est pas maTtrisee. 


Figure 1-1 : Le developpement de la complexite pese 
sur la rentabilite 
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11 est de plus en plus evident a la lecture de cette introduction qu'il est 
necessaire de repositionner les systemes d'information comme un moyen 
de maTtriser cette complexite. La tendance est au developpement de 
produits et de services de masse, mais adaptes au besoin individuel du 
client et livres a des conditions profitables : la « customisation » (person- 
nalisation) de masse ou le sur-mesure a des prix standards. 

Pour supporter ce defi, les systemes d'information doivent assurer des 
fonctions transversales depuis la conception de l'offre jusqu’a l’apres- 
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vente. Les enjeux de la gestion de la relation client depassent largement 
le simple perimetre de la captation de donnees. ll s’agit tout simplement 
d'assurer la perennite de l'entreprise : produire le bon produit pour le bon 
client au juste prix. Ne pas ceder a la mode des systemes de gestion de la 
relation client, c'est risquer de perdre la maitrise des couts lies a la gene- 
ralisation du sur-mesure de masse. 

Nous allons maintenant presenter les principaux defis de la gestion de la 
relation client dans ce contexte de gestion de la complexity 


De nouveaux deFis a relever 


La mise en place de processus et d’outils de gestion de la relation client 
necessite tout d’abord un travail important de sensibilisation des entre- 
prises. ll taut changer les mentalites pour depasser les declarations 
d'intention et entreprendre une veritable reflexion sur les techniques 
necessaires pour mieux gerer la relation client. 

Nous ferons dans un premier temps un etat des lieux sur la fonction 
marketing dans l'entreprise : un ecart a combler entre des attentes impor- 
tantes de la part des directions des entreprises et des moyens alloues trop 
faibles. 

Nous presenterons ensuite les deux defis principaux poses au marketing : 
faire plus vite et faire mieux. Nous verrons comment l'outillage informati- 
que est un element de reponse cle pour trouver les sources d'efficacite et 
d'efficience necessaires pour relever ces defis. 

Un etat des lieux preoccupant 

Les entreprises se sont, pendant de nombreuses annees, contentees du 
« minimum acceptable » en matiere de satisfaction client. Elies privile- 
giaient l'acquisition de nouveaux clients et le lancement de nouveaux 
produits. Face a ce dedain generalise, les consommateurs ont su recom- 
penser les entreprises qui s’interessaient un peu plus a eux. Une etude de 
McGraw-Hill de 1999 montre que : 

• 68 % des clients abandonnent une marque par disaffection, manque de 
contact et d'information. 

• 14 % ne sont pas satisfaits du produit ou du service. 

Pourtant, les responsables marketing clament a l'unanimite les bienfaits 
de Sexploitation du capital information comme une des actions prioritai- 
res a engager pour mieux faire face a l'environnement concurrentiel turbu- 
lent. Mais la realite reste preoccupante. 

En effet , meme si les entreprises declarent qu'elles considerent de plus en 
plus leur capital client au meme titre que leur capital financier, leur capital 
marque et leur capital humain, les efforts qu’elles font sont encore loin 
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d'etre pergus par les clients. D'apres l'enquete de 1’Association des agen- 
ces conseils en communication (AACC) de 2000 sur le capital client, 45 a 
50 % des clients, selon les secteurs d'activite, sont incapables de determi- 
ner si oui ou non les enseignes les considerent comme de bons clients. La 
meme etude AACC montre que 60 a 90 % des consommateurs ne sont pas 
interroges sur leur satisfaction, alors qu'ils sont 50 a 70 % a desirer l'etre. 
Une indifference lourde de menace lorsqu'on apprend que 27 % des 
clients sont insatisfaits des services au point de stopper la relation (pour 
seulement 4 % qui se manifesteront par une reclamation). 

Une autre etude realisee sur l'initiative de Business Objects en 1999 
aupres de grandes organisations britanniques, intitulee Customer Rela- 
tionship Management - The marketing function at a technological crossroad, a mis en 
evidence le fait que la fonction marketing est particulierement mal lotie 
en termes de capacite d'acces aux donnees de 1’organisation. Par voie de 
consequence, elle se trouve bridee dans sa capacite a exploiter efficace- 
ment le capital d'information. Seulement 1,5 % des responsables marke- 
ting interroges pensent que leur organisation procede a une excellente 
exploitation des informations disponibles. A 1’inverse, pres de 80 % des 
personnes sondees considerent que ces actifs sont 1’objet d’une mauvaise 
exploitation, voire d’une absence totale d’exploitation. 

A la lumiere de ces resultats, il apparaTt que les responsables marketing 
sont conscients des faiblesses de leur systeme d’information et qu'ils le 
considerent comme leur handicap majeur. Ce constat est d’autant plus 
preoccupant que la meme etude souligne que deux des trois premieres 
priorites des dirigeants d'entreprise sont liees au marketing, a savoir la 
conquete de nouveaux clients et la fidelisation des clients existants. 

Toutefois, il ne suffit pas de creer une base de donnees et des moyens 
d'acces a cette base, puis d’y appliquer des analyses de donnees pour 
reussir la gestion de la relation client. 11 est necessaire d'apporter un 
benefice ou, plus exactement, de la valeur au client et a l'entreprise, c’est- 
a-dire du profit. Il ne doit pas y avoir d'equivoque sur ce point : la gestion 
de la relation client est un moyen de construire une relation profitable. Or 
la mesure meme de la « profitability » reste deficiente : l'etude susmen- 
tionnee souligne que 66 % des responsables marketing eprouvent des 
difficultes a acceder aux donnees descriptives de la rentabilite client. 
Dans la pratique, cela signifie qu'en majorite les responsables marketing 
ne peuvent pas apprehender correctement la performance sur laquelle ils 
seront juges et ignorent parfois des informations cles comme la rentabi- 
lite de leur portefeuille de clientele ( customer profitability) ou les facteurs 
influant sur les taux de fidelisation ou de changement de marque (retention 
versus attrition ou churn ) de leurs clients. 

Cette lacune est d'autant plus grave que la fidelisation est aujourd'hui 
essentielle dans les strategies marketing : le cout de la fidelisation est 
cinq fois inferieur au cout d'acquisition. Les travaux de Reichheld, expert 
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Figure 1-2 : Les priorites du marketing 
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reconnu en fidelite client et auteur notamment des livres T he Loyalty Effect 
et Loyalty Rules 1 ., montrent les effets dramatiques de la perte de clients sur 
le resultat d'exploitation. Le fait de reduire le taux d'attrition de 5 % se 
traduit par une croissance des revenus de 75 % dans certains secteurs 
d'activite. Cependant, malgre ces certitudes affichees dans les colloques : 

• Le marketing continue a depenser dix fois plus pour conquerir des 
clients que pour valoriser les clients existants. 

• Le service client reste encore peu informatise : une entreprise sur deux 
ne possede pas de progiciel pour la gestion des relations apres-vente 
avec le client. Et, pourtant, si un client satisfait en vaut deux, un client 
mecontent en fait fuir jusqu'a dix ! 

11 y a dans ce paradoxe une des causes d’echec de la gestion de la relation 
client. L’absence d'indicateurs financiers pour evaluer le client ne permet 
pas de mesurer les benefices d’une politique de fidelisation. A l’inverse, 
les gains financiers d'un nouveau processus de production sont souvent 
estimables. Les indicateurs de succes sont encore trop basiques (nombre 
de clients) et peu relies aux criteres financiers. 

Les avantages de la gestion de donnees 

Le developpement des technologies de I’information dans le marketing 
apparait comme un nouveau paradigme. La transformation des donnees 
en information joue un role crucial dans l'elaboration de strategies marke- 
ting et la mise en ceuvre du marketing operationnel. Les ventes et le 
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marketing brassent et partagent de plus en plus d'informations. L'avan- 
tage concurrentiel se construit de plus en plus sur la collecte, la compila- 
tion, le traitement et la diffusion de donnees. Les technologies de l'infor- 
mation doivent contribuer pour le marketing, le service client et les ventes 
a obtenir une meilleure productivity et des outils pour plus de personna- 
lisation. 

Une personnalisation plus forte 

L'utilisation de ['information modifie la fapon d'apprehender le client et 
remet en cause l'idee qu'il achete ce qu’on lui propose. Une meilleure 
connaissance des donnees permet de creer et de vendre ce que le 
consommateur veut acheter, ce a quoi il accorde de la valeur (utilisation, 
prestige, etc.). Auparavant, ces precieuses informations sur les attentes et 
les preferences du client etaient perdues. Desormais, elles sont de mieux 
en mieux exploitees. Elies ont un impact direct sur l’offre de produits ou 
de services, qui devient de plus en plus segmentee. En moins de trente 
ans, nous sommes passes d’une culture de masse avec le meme produit 
pour l'ensemble des consommateurs (le « one to many ») a la conception 
d’un produit adapte a chaque consommateur (le « one to one »). 

Ce glissement est illustre par le tableau ci-dessous, qui montre que cette 
transition influe sur l'ensemble de la chaine de valeur du client avec la 
production, la communication et le service apres-vente. 

Figure 1-3 : Dm broadcasting 
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Les clients veulent plus de conseils sur des produits plus personnalises ; 
ils attendent qu'on les aide, qu'on leur facilite la vie pour acceder aux 
produits et les choisir. Ils attendent qu'on leur fasse des propositions 
vraiment adaptees a leurs habitudes pour leur faire gagner du temps en 
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comparaison et en selection de produits. Cette tendance a la personnali- 
sation est connue comme la strategie marketing du one to one. Le marke- 
ting one to one correspond a une evolution du marketing vers plus de 
personnalisation et plus d' interactivity. 

Figure 1-4 : Dm marketing direct 
au marketing one to one 
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Le one to one s'appuie sur les jeux d'interaction entre le client et la firme 
pour construire une offre differenciee. Une mise en oeuvre d’un marketing 
one to one efficace s'appuie sur un mode de relation dans lequel le client 
est traite comme un partenaire. 

Plus de productivity 

Les gains de productivity s’obtiennent par l'approche traditionnelle 
d'amelioration des processus, par une meilleure gestion des interfaces 
entre les services de l’entreprise et par une approche plus innovante 
d'anticipation des besoins. 

La premiere approche consiste essentiellement a automatiser les fonc- 
tions du marketing operationnel, c’est-a-dire la gestion des cycles 
d'actions/reactions entre le client et l'entreprise en apportant les informa- 
tions indispensables sur le client aux differents points de contacts. 

La seconde approche consiste a urbaniser et fluidifier la communication 
entre les differents systemes d'information de l’entreprise, afin d'amelio- 
rer les delais de traitement et raccourcir les delais de migration des appli- 
cations. 
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La troisieme approche consiste a mettre en oeuvre des techniques 
d'analyse de plus en plus sophistiquees pour predire ou classifier les 
comportements des clients. Ces previsions permettent d'adapter l’offre 
pour mieux anticiper sur ses besoins. 

Aujourd'hui, ces approches sont insuffisamment coordonnees et sont 
parfois divergentes : une entreprise devra parfois choisir entre faire vite 
(au mieux de ses processus ou de ses applications) ou faire bien (au 
mieux des besoins du client, entre rapidite d’execution et precision de 
definition). Demain, elle ne pourra plus choisir entre faire vite ou faire 
bien. Elle devra faire vite et bien. 

L'alliance de la precision et de la rapidite 

Auparavant, pour disposer rapidement d’un produit, il fallait souvent 
renoncer a la personnalisation. A l'inverse, un produit personnalise 
necessitait souvent du delai. Developper rapidement un produit de masse 
ou prendre le temps de concevoir une offre personnalisee, tels etaient 
generalement les termes de l'arbitrage. 

Aujourd'hui, le defi de la gestion de la relation client est d'allier rapidite 
et precision dans la conception. 

La precision 

La precision se decline sur quatre axes : precision sur la cible, sur l'offre, 
sur le timing et sur le mode de diffusion. 11 s’agit au final de faire la bonne 
proposition au bon client au bon moment et par le media approprie. 

La precision du ciblage : elle est construite sur la possibility de rassem- 
bler le maximum d'informations sur un client et de predire ses besoins et 
attentes. Elle passe par l'utilisation des techniques statistiques pour 
modeliser la probability de reponse, pour identifier les acheteurs repeti- 
tifs, les clients rentables et les facteurs de defection. Un des points essen- 
tiels est d’identifier les 20 % de clients qui apportent 80 % des benefices 
et d'en degager les caracteristiques dominantes. Il devient plus facile, par 
extension, d’attirer les clients qui presentent des caracteristiques 
proches. 


Capital One Financial Corporation 

La banque Capital One Financial Corporation, aux Etats-Unis, a cree une offre 
autour de 3 000 combinaisons de taux et de formules pour s'ajuster aux besoins in- 
dividuels des clients. Cette entreprise a compris la valeur de I'information 
accumulee : « [...] La valeur reelle dune carte de credit reside dans les informations 
qu'elle apporte au niveau des clients, qui peuvent etre analysees et utilisees pour 
tester I’interet pour des nouveaux produits financiers. » (Extrait de I'article On the 
cutting edge, paru dans Business Week.) 
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La precision de l'offre : elle signifie le classement des offres de produits 
pour chaque client en s’appuyant sur ses preferences et/ou la rentabilite. 
Ce classement des offres prioritaires necessite de multiplier les capacites 
d'interaction au travers des differents points de contact, en combinant les 
donnees historiques accumulees sur un client avec les nouvelles informa- 
tions afin de construire une offre attractive. Par exemple, une telecon- 
seillere dans une entreprise de correspondance doit pouvoir indiquer 
dans son systeme d'information qu’une cliente a ete interrompue par les 
ouvriers qui venaient installer ses appareils electromenagers, et ensuite 
enclencher des actions de communication sur la decoration. Sur ce point, 
les entreprises doivent apprendre a ne plus considerer les clients que 
comme de simples cibles. Elies doivent apprendre a inverser le processus. 
La construction d’une relation perenne et l’amelioration de l'offre passent 
par une meilleure observation des usages des clients. 


Harley Davidson 

L'entreprise Harley Davidson participe a I’ensemble des concentrations Harley qui 
regroupent les fans de la marque venus des quatre coins du pays ou du continent 
pour le plaisir de se retrouver dans leur communaute. Lors de ces evenements, elle 
etudie les comportements de ses clients et les transformations effectuees sur leurs 
machines. A partir de ces informations, elle adapte son marketing client, mais aussi 
ses produits, en proposant des adaptations sous forme d'options ou d’accessoires. 


Le moment propice : il faut adopter une lecture longitudinale du client et 
de ses besoins en oubliant la logique rigide des operations commerciales 
a periodes fixes. Cela revient a passer d'une logique de camelot qui attire 
le chaland, a une logique de gestion de l'ensemble des evenements qui 
ont construit le profil specifique du client. La selection du moment 
s’inscrit autant dans la logique personnels du client que dans la logique 
de gestion des temps forts de l'entreprise. Pourquoi devrais-je feter les 
trente ans d’une enseigne plus que les miens ! Il faut eventuellement 
mettre en place des alertes, les coordonner avec le plan global de commu- 
nication, afin de predire des fenetres d'achat ou des risques de defection 
avec suffisamment d’anticipation pour agir. Il s'agit de passer d’un mode 
reactif a un mode proactif fonde sur l'anticipation. 

Le « comment » : il faut identifier le canal adequat pour presenter l'offre 
en s’appuyant sur les preferences du client, 1’historique de la relation et la 
profitabilite du canal. La question du mode de distribution est de plus en 
plus liee a la question de la rentabilite. Il est evident que la maitrise des 
couts de distribution passe par un transfert de certaines actions vers les 
canaux les plus rentables : du vendeur representant vers le message Inter- 
net. Les strategies de retention et de fidelisation client mobilisent des 
ressources financieres importantes, qu'il convient d’allouer aux clients les 
plus strategiques et par les canaux les plus adaptes. Sur ce point, il faut 
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etre clair : la gestion de la relation client doit construire la profitability 
Lorsqu’on choisit aujourd'hui de construire un programme de fidelity il 
est plus important de definir qui retenir et pourquoi le retenir que de defi- 
nir le contenu du programme. 

Compte tenu de l’instabilite du comportement du client, cette approche 
de precision est difficile a construire et les modeles sont ephemeres. Il 
faut integrer les evenements de la vie du client et mettre frequemment a 
jour les modeles d’anticipation. Il faut apprendre a combiner puissance 
mathematique, bon sens commun . . . et humility pour accepter d’etre vrai 
a 65 %, ce qui est toujours mieux que d'etre dans I’imprecision la plus 
complete. 

La rapidite 

La rapidite se decline selon trois axes : rapidite d’action, de transmission 
et devaluation. 

La rapidite d’action : le temps est un facteur primordial en marketing 
operationnel et en service client, car les besoins et les attentes d’un client 
peuvent changer de maniere tres rapide. Trop souvent, les decisions 
s’appuient sur des donnees passees, qui ont change de maniere significa- 
tive entre le moment de la collecte et le moment de la campagne ou du 
contact. Les resultats d’un tel decalage peuvent se traduire par une offre 
inadaptee et reduire l’efficacite de Taction. Il est bien revolu, le temps ou 
une entreprise pouvait prendre plus de six semaines pour construire et 
executer une campagne marketing, laisser le client choisir parmi un 
ensemble de produits et services faiblement documentes, et en plus lui 
demander d’attendre plus de vingt-quatre heures pour une information 
complementaire. Aujourd’hui, les affaires necessitent de reagir de plus en 
plus rapidement, a la fois parce que les conditions concurrentielles chan- 
gent plus rapidement, mais aussi et surtout parce que les clients ont 
developpe une nouvelle vision de leur temps. Pour supporter cette rapi- 
dite, les entreprises doivent se doter d’outils pour mieux definir, executer 
et mesurer les campagnes (courriers, appels sortants, e-mails ou SMS) et 
les points de reception des contacts (nombre d’appels/heure, taux de 
decroche, taux de concretisation, temps moyen d'un appel, etc.). 

La rapidite de transmission : la gestion de la relation client devient le 
coeur du metier de 1'entreprise. De simple acheteur en bout de chaine de 
la valeur ajoutee, le client devient l'element central qui concentre l'orga- 
nisation. Fonctionnellement, cela signifie que tous les metiers qui 
« touchent » le client doivent etre « reinventes » pour faire face directe- 
ment au client. Il n'est plus envisageable d’eclater l’image du client entre 
les departements de 1’entreprise. Le client ne doit pas reconstruire l’histo- 
rique de ses contacts avec chacun des interlocuteurs. Il est indispensable 
d’ameliorer la communication entre les differents services avec lesquels il 
est en contact : le commercial, le SAV, le marketing direct, etc. La masse 
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de donnees collectees est considerable, mais il faut que la bonne informa- 
tion soit transmise au bon interlocuteur au bon moment. 

La rapidite devaluation : les outils de reporting et d'analyse mesurent la 
reaction des clients et l'efficacite economique des actions. Ils ameliorent 
ainsi la coordination de l'ensemble des activites de promotion. Les entre- 
prises ne peuvent plus survivre avec des systemes qui mettent des mois 
ou des semaines pour evaluer l'efficacite des campagnes marketing. Le 
marche change rapidement et les fenetres d'opportunites sont de plus en 
plus etroites. Il est primordial, dans un marketing en temps reel, de 
raccourcir les delais de retour des informations pour permettre d’evaluer 
rapidement le resultat d'une campagne et mettre en place les mesures 
correctives si les resultats sont insuffisants. La rapidite de reaction condi- 
tionne non seulement la rentabilite de l’operation, mais aussi la credibi- 
lity de l'entreprise. L'alliance de la precision et de la rapidite permet le 
developpement d’une boucle vertueuse d’efficacite. 

Figure 1-5 : La boucle vertueuse 



11 ne suffit plus de Stocker des donnees. Il faut construire et livrer de l’infor- 
mation pertinente, immediate et de maniere appropriee. Cette nouvelle 
approche necessite une integration forte des logiciels de marketing avec 
l'ensemble du systeme d’information pour apporter des reponses imme- 
diates aux besoins du client. Il faut accepter une dose d’automatisation du 
marketing pour allier la precision et la rapidite. 

Cette industrialisation est un defi pour les hommes de marketing. Elle 
correspond a un virage culturel important pour des equipes plus habi- 
tudes a travailler au feeling. 

L'automatisation du cycle de vente 

L’offre du marche pour automatiser les fonctions marketing et commer- 
ciale est de plus en plus importante. Elle repond a une attente forte des 
dirigeants de mieux controler l'efficacite de l’activite commerciale. Dans 
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un environnement hyper competitif, il n'est plus concevable de laisser la 
vente avec des processus sous-optimises. Nous avons tous connu la frus- 
tration de telephoner a une entreprise pour recevoir une documentation 
ou demander que quelqu'un rappelle pour un rendez-vous. . . et constater 
que nous avons ete oublies. 


Le concept de CRM nait de la convergence des nouvelles technologies, des nouvel- 
les methodes de marketing et du besoin d’optimiser les processus marketing et com- 
merciaux. 


L'automatisation couvre les besoins suivants : 

• multiplication des campagnes ; 

• multiplication des methodes de ciblage ; 

• focalisation a moyen terme sur des cibles determinees ; 

• connexion plus forte entre les canaux d’interaction avec le client. 

Cette multiplication des contraintes s’effectuera dans un contexte global 
devaluation des performances sur des criteres financiers. 

La figure ci-dessous illustre les principaux changements dans le marke- 
ting operationnel. 

Figure 1 -6 : 

Les changements dans le marketing operationnel 
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Un meilleur suivi 

Cette industrialisation traduit une profonde evolution dans la complexity 
de la gestion commerciale. Il faut faire plus, plus vite, de maniere plus 
variee et en maitrisant les couts et les delais. Une nouvelle culture de resul- 
tat pour un domaine qui a pu longtemps depenser sans pouvoir reellement 
mesurer. Un fameux publicitaire n’a-t-il pas dit : « Dans la publicity, la 
moitie des depenses ne sert a rien, mais malheureusement on ne sait 
jamais laquelle ! » Un langage qui passera de moins en moins au niveau 
des directions generates : il faudra apprendre a savoir quelle est la partie 
utile. 
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Une coordination du tactique et du strategique 

Le marketing automatise, vaine tentative de traduction du terme automated 
marketing, utilise les resultats d'une campagne precedente pour affiner la 
cible suivante ou ameliorer les produits ou l’offre. 11 y a constitution d'une 
memoire des actions et des reactions ; il y a egalement une meilleure 
coordination du tactique et du strategique : les campagnes marketing ne 
sont plus congues comme des elements separes ; elles s’integrent dans un 
processus global de communication avec le client. Les elements tactiques 
comme les evenements, les propositions s’inserent de maniere automati- 
que dans un processus global de communication avec le client. Ce dernier 
appartient a un segment sur lequel des objectifs strategiques ont ete mis 
en place. Le CRM permet cette alliance du local (lie a la zone geographi- 
que, a la situation du client) et du global (la strategie a court et a moyen 
termes de l'entreprise). 

Par exemple, lors d’un appel du client a un centre d'appels, un evenement 
est declenche automatiquement (tel un score de vente croisee) pour veri- 
fier si une offre ne peut pas etre effectuee. Il mesure la coherence entre les 
objectifs assignes au profil du client et les donnees historiques sur ce 
client. Le client peut accepter ou refuser cette proposition, et le systeme 
d’ information conserve les traces de cette interaction. 

Les gains 

L'automatisation du marketing contribue a la productivite, mais elle 
apporte surtout des gains en termes d'efficacite : 

• Les recommandations marketing sont reprises par tous les canaux 
d'interaction. 

• La retention des clients est amelioree grace a un meilleur ajustement 
des propositions dans le temps. 

• Les campagnes marketing sont globalement plus efficaces done plus 
rentables. 

• La relation aux clients est mieux individualisee. 

• Les delais de mise en oeuvre et d'optimisation des campagnes commer- 
ciales sont reduits. 

Un meilleur portage des informations 

La mise en place de cette memoire partagee impose de formaliser les 
processus marketing et service client. L'aspect le plus revolutionnaire 
consiste a mettre la connaissance au centre de la reflexion. 11 ne faut plus 
imaginer le CRM comme un simple moyen de traiter et de Stocker des 
informations. 11 faut depasser cette vision reductrice pour developper une 
culture transversale orientee vers le client : 

• 11 faut rapprocher de la clientele le personnel des departements de 
l'entreprise ayant peu de contacts avec elle : avant d'envoyer une 
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relance de paiement, l'employe de la comptabilite peut verifier les pro- 
positions commerciales en attente de decision. 

• 11 faut donner aux agents sur le terrain un acces aux informations 
d'ordre administratif : l'agent d'assistance peut verifier le compte du 
client avant d'acceder a sa demande. 

• 11 faut avoir une idee globale des modes d'interaction des clients avec 
l’entreprise : le responsable marketing peut mettre au point un nouveau 
produit ciblant un segment de clientele repere par des demandes 
d'amelioration identiques. 

• 11 faut developper des interactions avec la clientele suivie par le systeme 
comme des « cas » et non comme des transactions isolees. 

• 11 faut coordonner les departements et autoriser une integration des 
partenaires commerciaux, tels que les fournisseurs. 

• 11 faut ouvrir des bases de connaissances, accessibles aux employes de 
divers niveaux de competence, apportant des precisions sur les clients, 
les produits, les suggestions d'amelioration, les opportunity commer- 
ciales, la resolution des problemes clients. 

• 11 faut permettre une utilisation du systeme par les clients, les 
employes, les partenaires commerciaux et les prospects, leur permet- 
tant d'avoir un acces dynamique aux informations, de commander et de 
communiquer de maniere interactive par differents canaux. 

11 s’agit d'exploiter le savoir explicite existant sous forme de donnees, de 
manuels ou de procedures, mais aussi et surtout le savoir implicite qui 
echappe a toute codification. Ce savoir implicite est relatif au « savoir 
comment » alors que le savoir explicite fait reference au savoir-faire. Le 
partage de la connaissance est certes impossible sans une infrastructure 
technique de communication... mais il necessite surtout une volonte de 
partage. 

Nous traiterons d’abord les aspects techniques, avant d'aborder les 
aspects politiques. Mais, dans un premier temps, nous presenterons de 
maniere plus detaillee le CRM. 


Chapitre 2 


La qestion 
de la relation 
client 

« L 'fiomme n'est rien d' autre que la serie de ses actes. » 

Hegel 


L'arrivee d'un nouveau sigle pose toujours probleme : s'agit-il de quelque 
chose de totalement nouveau, ou encore d'un habillage marketing d'un 
probleme ancien. Ni tout a fait l'un, ni tout a fait l'autre, repondrons-nous. 
Non, le CRM n'est pas un nouveau concept, car les entreprises ont 
toujours cherche a satisfaire le client. Non, le CRM est plus qu'une crea- 
tion marketing des cabinets de consultants, car il propose une vision tota- 
lement nouvelle de la gestion de la relation client. 

11 faut constater que la technologie permet de traiter, dans une approche 
unifiee et decloisonnee, des problematiques qui ont ete separees 
pendant de nombreuses annees : strategic marketing, gestion de la force 
de vente, service client, reingenierie des processus, rentabilite des clients, 
conception assistee des produits par les clients, etc. Le CRM est un terme 
federateur pour definir un objectif commun a des fonctions encore trop 
souvent cloisonnees. Afin d'etablir la vision federatrice du concept CRM, 
il nous a semble important de faire un travail preliminaire d’inventaire des 
theories et des composants du CRM. 

Ce chapitre se propose tout d’abord d'expliciter le contenu de ces trois 
lettres et la convergence des huit leviers du CRM. Nous presenterons 
ensuite les avantages escomptes et quelques resultats observes lors de la 
mise en oeuvre de la gestion de la relation client. Enfin, nous proposerons 
une decomposition des solutions de CRM en blocs fonctionnels. 
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Le CRM : qu’est-ce que c’est ? 


La guerre des acronymes 

En quelques annees, les acteurs ont multiplie les acronymes pour tenter 
de se differencier. Chaque mois apporte sa nouvelle denomination. Suivre 
cette evolution devient un veritable casse-tete. Mais au risque de passer 
pour des heretiques, nous avons choisi de classer dans la grande famille 
du CRM les denominations suivantes qui mettent en avant une specificite 
de [’application. 

Le florilege des acronymes : 

• CMS : Customer Management Software met en avant l'aspect informa- 
tisation et progicielisation. 

• CIS : Customer Interaction System insiste sur la croissance de l'interac- 
tivite entre les entreprises et leurs clients. 

• CCM : Continuous Customer Management donne la dimension tempo- 
relle comme facteur de differenciation. 

• EMA : Enterprise Marketing Application met la dimension marketing au 
centre du metier de l'entreprise et introduit une notion de formalisation 
du marketing operationnel. 

• ERM : Enterprise Relationship Management repousse les frontieres de 
l'entreprise aux partenaires pour donner naissance au concept d'Extra- 
prise de Siebel. 

• ERM : Employee Relationship Management transpose aux salaries des 
grandes entreprises les principes de fidelisation appliques par le CRM 
aux clients. Le principe general est d'offrir des services personnalises 
aux salaries dans l’optique de les fideliser. 

• CRM : Citizen Relationship Management applique aux administrations 
les preceptes de la gestion de la relation client. Nous avons vu la Direc- 
tion des Impots lancer en France un projet de GRU (Gestion de la rela- 
tion usagers). 

• PRM : Partner Relationship Management decline sur la population des 
partenaires, les techniques de gestion de la relation developpees initia- 
lement pour les clients. 

• e-CRM : la declinaison sur Internet des principes de personnalisation et 
de fidelisation sous-tendant le CRM. 

Pour compliquer la visibility du marche, il reste a signaler que derriere les 
trois lettres CRM se cachent plusieurs definitions : Continuous Rela- 
tionship Marketing, Continuous Relationship Management ou Customer 
Relationship Management, definition la plus classique, que nous retien- 
drons dans la suite de cet ouvrage. Cette guerre des denominations met 
en evidence differents aspects de la gestion de la relation client : 
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• la mise en ceuvre d’une methodologie fondee sur les nouvelles techno- 
logies de l'information pour aider les entreprises a atteindre le « Saint- 
Graal » des annees 2000 : l’amelioration de la satisfaction des clients ; 

• une approche marketing pour construire des relations de proximite avec 
ses clients et ses prospects, afin de les encourager a concentrer une 
forte part de leurs achats, en les travaillant differemment selon leur 
cycle de vie, leur potentiel et leurs attentes ; 

• une vision globale qui depasse les frontieres naturelles de l'entreprise 
pour associer les fournisseurs, les partenaires, les collaborateurs et les 
clients dans un dispositif global d'amelioration du service au client. 

Un essai de definition 

Toutes les acceptions s'accordent, malgre ces nuances, pour dire que le 
CRM permet de developper et d’ameliorer les relations avec les clients. 11 
existe une autre dimension commune qui n'est pas aussi evidente au 
premier abord : la rentabilite. 

Le CRM est une demarche qui doit permettre d' identifier , d’attirer et de fideliser les 
meilleurs clients, en generant plus de chiffre d'affaires et de benefices. 

Cette definition, qui allie simplicity et compacite met en avant le souhait 
de construire une relation choisie, et non subie, et souligne le souci de 
rentabilite. 

Sous-tendant cette definition, trois dimensions sont implicites dans le 
CRM : 

• une dimension temporelle avec la necessaire construction d'une rela- 
tion profitable sur le long terme ; 

• une dimension relationnelle avec le souhait d'etre le plus proche pos- 
sible du client, quels que soient le point de contact et le moment choisis 
par ce dernier ; 

• une dimension operationnelle avec le besoin de gerer la complexity de 
la combinaison clients-offres-canaux avec des outils dedies. 

Pour tenir compte de toutes ces dimensions, nous proposons de definir le 
CRM de la faqon suivante : 

Le CRM est la capacite a bdtir une relation profitable sur le long terme avec les meilleurs 
clients en capitalisant sur l' ensemble des points de contacts par une allocation optimale 
des ressources. 

La construction de la profitability de la relation impose de s'appuyer sur 
le temps pour construire le CRM. Mais les clients profitables, au contraire 
des bons vins, ne se bonifient pas par le simple repos. Il faut utiliser les 
technologies analytiques des systemes d’information pour raccourcir ce 
temps. Elies doivent identifier au plus tot les bons clients, c’est-a-dire 
ceux avec qui il est possible de construire une relation profitable et de 
long terme. Ensuite, elles doivent augmenter et preserver la relation avec 
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ce coeur de clients par une meilleure gestion des propositions. Pour cela, 
le marketing doit recourir a des techniques specifiques : 

• la selection du coeur de cible par la mise en oeuvre de techniques de 
segmentation a partir de donnees socio-demographiques ou de com- 
portement d'achat ; 

• la mise en place d'alertes sur des variations significatives du comporte- 
ment ou d’outils predictifs du comportement futur ; 

• l’activation des cibles prioritaires pour attirer une part plus importante 
de leurs depenses au profit de l'entreprise ; 

• la mise en oeuvre de politiques de communication permettant d'ame- 
liorer le recrutement des cibles prioritaires ; 

• la fidelisation par la mise en oeuvre d’un programme de fidelite, mesure 
par un taux de retention eleve et un allongement de la duree de la 
relation ; 

• l’orientation client avec une approche active, orientee vers le client 
plutot que par la seule organisation de campagnes produit. 

Le CRM doit permettre de construire une relation significative, a long 
terme, individualisee avec les clients qui genereront les revenus de 
demain, tout en assurant a moindre cout la relation avec des clients plus 
opportunistes. L'objectif du CRM est devenu plus complexe : il ne s’agit 

Figure 2-1 : 
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pas seulement de passer d'un marketing de masse a un marketing capable 
de traiter chaque client de maniere individuelle, mais de savoir multiplier 
les approches commerciales pour assurer le juste mode de relation, tant 
du point de vue de l'entreprise que du client. Cela implique d'apprendre 
et de comprendre les habitudes et les usages de chaque client, d'anticiper 
sur ses besoins, de modifier les processus internes et de trouver de 
nouvelles opportunites d'ajouter de la valeur a la relation. Cette demarche 
permet de positionner le client au cceur du processus de creation de 
valeur. 

Le CRM vise a developper une proximite et une relation continue avec les 
clients. Pour cela, l'entreprise cherche en permanence a mieux compren- 
dre les besoins presents et futurs de chacun d’eux. Grace a cette connais- 
sance, elle peut ensuite ajuster, de la maniere la plus economique possi- 
ble, les canaux de distribution, de contact, les options sur les produits, les 
conditions de livraison et la communication de son offre aux besoins. 

Le CRM est le moyen d'assurer une coherence globale entre : 

• des clients aux enjeux et aux attentes tres differents ; 

• des offres de plus en plus personnalisees ; 

• des canaux de contacts de plus en plus nombreux. 

Les huit leviers du CRM 

Le CRM place le client au centre de la strategic de l'entreprise. A ce titre, 
il represente une opportunity importante de reconnaissance de la fonc- 
tion marketing. 

La convergence des nouvelles technologies, des nouvelles methodes de 
marketing, des canaux d'interaction, des outils permettant de rassembler, 
d'analyser et d’exploiter les donnees represente une opportunity pour les 
fonctions marketing, service client et commerciale. En effet, l'apport des 
technologies de l'information permet de diriger, de structurer, d'automa- 
tiser et d'optimiser les investissements marketing. Les dirigeants souhai- 
tent avoir, a Legal de ce qu'ils observent en finance ou en production, une 
meilleure visibility sur l'utilisation des depenses marketing. 

Dans l'environnement hypercompetitif actuel, il n'est plus concevable de 
laisser le processus de vente ou de service client sans moyens de controler 
son efficacite. Les hommes de marketing doivent prouver davantage l’effi- 
cacite et Lefficience de leurs depenses. Il n’est plus suffisant de bien 
depenser, il faut depenser au mieux. 

Cette pression pousse a une refonte profonde des processus actuels, qui 
ne peut etre ignoree par les hommes de marketing. Elle impose de mieux 
integrer la fonction marketing en amont avec les fonctions de production 
et vers Laval avec les fonctions de support client, en s’appuyant sur les 
systemes d'information. 


Partie I - Definition et perimetre du CRM 


Cette mutation du marketing s’appuie sur ['integration des huit tendances 

suivantes : 

• La reingenierie des processus : les entreprises sont conduites a revoir l'orga- 
nisation de leurs processus. Elies doivent determiner comment les sim- 
plifier, les recomposer et les optimiser pour faciliter la fabrication et la 
fourniture de produits et services au client, comme le decrivent Michael 
Hammer et lames Champy dans Reengineering the Corporation. Ainsi, la 
mise en place d'outils de type workflow dans la gestion des sinistres de 
certaines compagnies d’assurances prefigure cette recomposition de 
certains processus. Le dossier de sinistre est completement numerise a 
sa creation. 11 suit un circuit electronique de diffusion dans ['organisa- 
tion avec des controles de delais pour certaines etapes. Ce nouveau 
mode de traitement diminue les couts et offre une meilleure qualite de 
service aux clients. Les logiciels de CRM permettent le partage de 
l'information entre l’ensemble des canaux de distribution ou de traite- 
ment. 

• La reactivite : cette nouvelle tendance est mise en avant par Michael 
Porter. Apres le management strategique des annees 1970, le manage- 
ment de la qualite en 1980, le speed management s'impose. Le manage- 
ment de la vitesse signifie que les entreprises compressent le temps de 
conception des produits. 11 faut savoir affronter les evolutions de plus 
en plus rapides des comportements, ainsi que les ruptures technologi- 
ques introduites par les concurrents. Par exemple, Dell construit un 
ordinateur en moins de vingt-quatre heures apres avoir regu une com- 
mande. La gestion reactive implique un marketing qui collabore avec 
les differents interlocuteurs (ingenieurs, fournisseurs, clients, commer- 
ciaux) pour guider les activites de recherche-developpement. L'objectif 
est de concevoir des produits et des services avec le meilleur taux 
d'acceptation sur le marche, mais respectant un cahier des charges 
assurant une simplicity de conception. Les logiciels de CRM permettent 
l'integration des besoins, des idees des clients et des fournisseurs, en 
maintenant la complexity aux contraintes des systemes de production. 

• La personnalisation de masse : cette tendance est decrite par loseph Pine 
dans son ouvrage Mass Customization : The New Frontier in Business Competi- 
tion. La personnalisation de masse combine les economies d'echelles 
par une organisation optimale des processus et la personnalisation du 
produit et du service au gout du client : la combinaison du sur-mesure 
et du prix standard. Les logiciels de CRM assemblent et collectent les 
informations sur les gouts et preferences du client pour permettre aux 
equipes de production l'organisation des processus. Le site Internet 
Ford offre au client la possibility de configurer et de commander sa voi- 
ture avec l’ensemble des options. Cette action lui a permis d’identifier 
les 2 000 modeles les plus demandes et de passer ainsi de millions de 
variantes pour un modele a quelques milliers. Avec ces resultats, il a 
revu son processus de production pour abaisser les couts de la person- 
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nalisation. Cet exemple prefigure les liens croissants entre le marketing 
et la production. 

• Le marketing relationnel : il s'agit certainement de la revolution la plus 
importante pour le marketing. Le marketing relationnel necessite de 
creer des relations au travers de l'ensemble des canaux de distribution, 
au niveau des partenaires, des fournisseurs, de l'utilisateur de produits 
et services. Ainsi DaimlerChrysler et PPG ont construit une usine en 
commun pour peindre les vehicules. Desormais, PPG est paye sur le prix 
d’une voiture peinte et non plus sur la fourniture de peinture. ll apporte 
sa connaissance technique dans les activites de projection et de 
sechage. ll contribue a ameliorer la qualite des vehicules tout en faisant 
diminuer les couts. Les logiciels de CRM permettent de creer une rela- 
tion efficace entre l'ensemble des acteurs, du producteur au client. Ils 
facilitent l’echange d'informations entre les acteurs. Ils ouvrent la pers- 
pective d'un monde plus cooperatif. 

• L 'amelioration de la satisfaction client : un nombre croissant d'entreprises se 
tournent vers la satisfaction et le service client pour conserver leurs 
clients et se differencier des concurrents. Le developpement des ser- 
veurs vocaux, des centres d'appels et des sites Internet informatifs a 
permis aux clients de contacter directement les entreprises. La recep- 
tion des reclamations clients offre des possibility importantes d'ame- 
liorer les produits et permet d'apporter une compensation aux clients 
insatisfaits. De nombreuses etudes montrent qu'un litige traite rapide- 
ment et de maniere efficace est un element important de fidelisation. 
Les logiciels de CRM jouent un role cle dans les programmes de satis- 
faction. Ils permettent a l'entreprise de collecter des informations de 
maniere permanente sur le niveau de satisfaction des clients. Ces infor- 
mations croisees avec les donnees de gestion mettent en avant les 
pistes d'amelioration. Ils permettent la construction d'un reporting 
regulier sur le niveau de satisfaction des clients. 

• Le one to one marketing : ce concept, developpe par Don Peppers et Martha 
Rogers, notamment dans leur ouvrage Le Marketing one to one, suggere 
que les entreprises peuvent segmenter leur marche de maniere indivi- 
duelle. Cette approche intellectuellement seduisante a connu des diffi- 
culty de mise en oeuvre. La rupture qu'implique le passage d’une 
optique « produit » a une optique « client individuel » est certainement 
trop difficile a realiser. ll semble plus honnete aujourd'hui d'utiliser la 
notion de one to few pour exprimer les enjeux de la differentiation clients. 
La mise en oeuvre de quelques processus differencies de traitement 
represente des enjeux quantifiables, mesurables et rentables, ce qui est 
plus difficile avec le one to one. Les logiciels de CRM favorisent 
l'approche differenciatrice en fournissant un moyen de collecter et de 
redistribuer des informations sur le comportement du client, tant au 
niveau des forces commerciales que des centres de back office adminis- 
tratifs. L’enrichissement par des donnees externes complete l’interpre- 
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□ Le mix marketing 
est I'ensemble des 
variables dont I’entre- 
prise dispose pour 
influencer le compor- 
tement de I'acheteur. 

04P: Produit, 

Place, Promotion, 

Prix. 


tation du comportement client pour evaluer le potentiel du client et 
mesurer la part de ses achats. 

• La modification du mix marketing' : les elements traditionnels du mix mar- 
keting, les 4 P 2 , connaissent une evolution profonde : 

- une augmentation des services peripheriques au produit (le pack 
auto Groupama ou MAAF enveloppe l'assurance automobile dans un 
ensemble de produits complementaires comme le credit automobi- 
le, par exemple) ; 

- une segmentation de plus en plus fine de la clientele avec des no- 
tions de potentiel, de cycle de vie, de vitesse de developpement, de 
potentiel d'innovation, etc. ; 

- une strategie de distribution multicanal permettant d’allier des ca- 
naux reactifs comme le SMS ou l'e-mail, des canaux plus conviviaux 
comme le telephone ou la force de vente, et des canaux informatifs 
comme le mailing ou les sites Internet ; 

- une politique de prix basee sur la valeur du client, en complement de 
la valeur intrinseque de la transaction. 

lls imposeront une flexibility, tant dans la mise en oeuvre que dans le 
parametrage, des logiciels de CRM. Ces derniers devront etre ouverts et 
modulaires pour s'integrer et se completer comme les elements d'un 
Lego. 11 est evident que l’urbanisation des applications et des echanges 
de flux s'impose aux architectes des systemes d’information. 

• L' intelligence des clients et du personnel : un acces de plus en plus large a 
l’information est la caracteristique du monde actuel. Des clients et des 
collaborateurs toujours mieux formes et informes sont la contrepartie 
d'un client qui exige plus de professionnalisme et plus de conseils de 
ses fournisseurs. Cette tendance signifie que le personnel de vente 
n'attend plus les directives du management, mais qu’il est pret a utiliser 
cette connaissance accumulee, de maniere a s'adapter parfaitement au 
marche. La sophistication des outils et l’amelioration du niveau de for- 
mation sont des leviers importants pour l'ajustement au marche. Les 
logiciels de CRM doivent tenir compte de cette sophistication crois- 
sante et redistribuer cette information a I'ensemble des acteurs au ser- 
vice du client. Le succes des communautes d’interet et des FAQ 
(reponses aux interrogations les plus frequentes) sur Internet en est la 
meilleure preuve. Cette contrainte d’accessibilite et de partage neces- 
site une integration forte des outils dans les differentes fonctions, mais 
elle doit etre accompagnee par une politique de formation et une 
refonte des interfaces homme-machine afin de depasser le stade du 
concept pour etre veritablement utilisee. Le CRM permet de passer du 
monde de ['instruction a celui de l'information. Ainsi, plutot que 
d'apprendre a un commercial comment vendre tel ou tel produit, les 
societes en pointe equipent les commerciaux avec des bases de don- 
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nees internes et externes (prix concurrents) qui donnent le pouvoir a la 
force de vente de gerer le client en toute connaissance de cause. 

Nous esperons avoir pu mettre en evidence que le CRM ne saurait etre 
reduit a la simple selection d’une offre de logiciels integres. Les enjeux et 
les impacts potentiels sont beaucoup plus larges. Malgre les deboires de 
certaines mises en ceuvre, il nous semble evident que le CRM est et reste 
une source importante de differenciation pour une entreprise qui sait en 
interpreter tous les enjeux et les difficultes. Il ne faut pas occulter les 
multiples impacts de ce type de projet, sous peine de ne comptabiliser 
que les depenses, sans perspectives de retour sur investissement. 


Le positionnement du CRM 


Les objectifs 

Les moteurs de l'investissement dans le CRM, selon le B arometre du CRM 
2003 (disponible surwww.planeteclient.com), sont les suivants : 

• 43 % pour fideliser les clients existants, 

• 26 % pour acquerir de nouveaux clients, 

• 20 % pour capitaliser sur les clients les plus profitables, 

• 1 1 % pour reduire les couts. 

Selon ce barometre, devolution la plus notable sur quelques annees est 
^augmentation de la part de l’objectif d’amelioration de la productivity et 
de reduction des couts dans l'ensemble des raisons qui motivent le lance- 
ment d'un projet de gestion de la relation client. 

Les objectifs du CRM ne sont pas nouveaux : gerer la relation dans une 
perspective de conserver le client et d'augmenter les revenus a toujours 
ete une priority des forces de vente, mais le retour d'experiences des 
entreprises les a conduites vers le tangible plus immediat de la reduction 
des couts. Les nouvelles technologies offrent de nouvelles opportunites 
pour atteindre ces objectifs. 

Le barometre du CRM etabli depuis 1 993 par le cabinet Insight Technology 
Group montre une evolution interessante sur les dix dernieres annees. 
Auparavant, les entreprises etaient essentiellement interessees par une 
amelioration de la productivity des vendeurs (augmentation du temps 
passe a la vente, diminution des taches administratives et du papier). 
Aujourd'hui les entreprises realisent que ['augmentation de Tefficacite 
des vendeurs n'est plus suffisante. 11 ne s’agit plus seulement d’ameliorer 
leur productivity moyenne. Il faut egalement donner plus de latitude aux 
personnes au contact du client ou au personnel administratif dans l'opti- 
que d’ameliorer la qualite du service au client. 
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L’objectif vise est la satisfaction et la profitability des clients. Les entre- 
prises realisent qu'un produit ne peut pas leur assurer un avantage 
concurrentiel durable. En revanche, elles sont conscientes que la fapon 
dont elles le vendent peut leur permettre de construire une relation a long 
terme profitable avec les clients. Elles insistent davantage sur les apports 
du CRM comme un moyen d’ameliorer la relation entre le vendeur et le 
client, ainsi qu'un moyen de controler les couts commerciaux. 

Le developpement des services client et des canaux alternatifs de 
communication s’inscrit dans ce contexte. 11 faut a la fois assurer une 
proximite avec le client, tout en assurant un controle des couts de service. 
Le service, certes, mais pas a m'importe quel cout et sans condition. Le 
bilan des premiers projets CRM a ete celui de l’humilite : il ne faut pas 
croire que vouloir satisfaire tout le monde se traduit par la rentabilite. 
Loin de cette utopie, les entreprises ont compris qu’il existe un pas 
important a franchir pour passer d'un systeme simple, qui couvre une 
fonction de la chaine de la relation client, a un systeme integre, multifonc- 
tion et multicanal. Les budgets et les impacts organisationnels sont 
importants. L'approche unifiee du client integre dans un tout coherent : 

• le marketing strategique, qui doit etre plus terre a terre ; 

• le marketing etudes et le marketing operationnel, qui doivent savoir 
assurer une meilleure liaison entre concept et mise en oeuvre ; 

• le service apres-vente, qui doit concilier respect des normes de produc- 
tivity et reconnaissance des meilleurs clients ; 

• la gestion de la force de vente qui doit accepter de vivre avec l'evidence 
qu'elle ne maitrise plus l'ensemble de la relation client. Le partage est 
necessaire. . . et profitable pour tous. 


Figure 2-2 : Les fonctions cibles du CRM 
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Les resultats constates 

Afin de mieux comprendre le marche du CRM, le cabinet ITG a effectue une 
etude sur 295 projets CRM entre septembre 1997 et janvier 1998. Elle avait 
pour objectif de decouvrir les facteurs cles de succes dans la mise en 
oeuvre d'un projet de CRM. 

Sur les 295 projets, soixante-dix entreprises avouent avoir finalement 
abandonne le leur apres s’etre attaquees a la reorganisation du processus 
de vente et de support au client. Ce taux d'abandon important est proba- 
blement revelateur de la difficulty de ces projets. Force est de constater 
que certains projets CRM ont ete mis en place intensivement en croyant 
na'fvement que l’organisation s'adapterait. Dans un projet CRM, le choix 
d'outils represente moins de 10 % des facteurs cles du succes. La prepara- 
tion et l'accompagnement au changement en represented plus de 50 %. 
Parmi les autres facteurs a prendre en compte : le contexte concurrentiel, 
le type et la structure des clients, l’innovation technologique, le position- 
nement de la marque, la culture de la marque, les pratiques manageriales, 
le type de recrutement, etc. 

Les resultats de l'enquete sur les 225 entreprises qui ont mis en oeuvre la 
demarche d'implementation du CRM sont tres interessants. Ces entrepri- 
ses se repartissent en deux groupes de taille egale : 

• Celles qui sont en cours de mise en oeuvre : elles etudient les processus, 
les technologies ou implemented des prototypes. 

• Celles qui ont deploye une solution operationnelle. 

Parmi ces dernieres, les entreprises qui obtiennent les meilleurs resultats 
sont celles qui ont mis en place des processus de mesure. Elies conside- 
red la satisfaction et la conservation des clients comme les indicateurs 
essentiels de leur developpement, mais evaluent sur des indicateurs 
financiers les impacts de cette amelioration de la satisfaction et de la fide- 
lity. En moyenne, les elements de retour constates se repartissent comme 
suit : 

• une augmentation de 42 % des ventes ; 

• une diminution de 35 % des couts commerciaux ; 

• une diminution de 25 % du cycle de vente ; 

• une amelioration de 2 % de la marge ; 

• une amelioration de 20 % de la satisfaction client. 

Une autre analyse, menee par NCR, avec une procedure de controle sur un 
groupe temoin donne les resultats suivants : 

• une augmentation de 30 % des clients qui commandent ; 

• une augmentation de 28 % du montant des commandes ; 

• une augmentation globale de 81 % du CA. 
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Le retour sur investissement apres six mois est de 6,2 avec 50 000 dollars 
d’investissement pour 2 565 000 dollars d'augmentation des revenus. 

Les estimations chiffrees sur des cas precis sont difficiles a obtenir, et 
n’apportent pas d’information. En effet, seules les entreprises qui reussis- 
sent acceptent de communiquer, souvent sous la pression de leurs four- 
nisseurs soucieux d’ameliorer l'image de marque du CRM. 11 faut done 
prendre avec une certaine suspicion ces resultats. Voici neanmoins quel- 
ques elements chiffres qui demontrent le potentiel de retour sur investis- 
sement d'un projet CRM bien gere. 


Retour sur investissement constate a la Banque de Montreal 

La mise en oeuvre du CRM a la Banque de Montreal a la division carte de credit a 
permis la mise en oeuvre d'analyses sophistiquees de maniere a obtenir une vision 
complete des preferences du client, de son risque potentiel et de sa profitability. 
Grace a cette information, la Banque de Montreal developpe des approches speci- 
fiques pour retenir les meilleurs segments et maximise Ieur valeur par un service 
client ameliore et une offre de produits sur mesure. La Banque de Montreal peut 
conduire des campagnes de marketing sur la partie de sa base de donnees qui ge- 
nere la plus grande partie des profits. Elle peut aussi mieux gerer le risque en adop- 
tant des strategies differenciees de recouvrement. Les « impacts metiers » ont ete 
importants. La Banque a observe une croissance de 59 % du nombre de ses por- 
teurs, de 1 29 % de ses encours. Le retour sur investissement du projet est inferieur 
a deux ans. 

Fidelisation de 98 % dans ('assurance : USAA 

La compagnie d'assurance USAA, specialisee dans les retraites de I'armee americai- 
ne, a etabli un programme de fidelisation de sa clientele qui lui permet aujourd'hui 
de se developper aupres des enfants de ses clients en profitant du pouvoir de re- 
commandation. Cette strategie s'appuie sur une base de donnees centralist et un 
centre de service auquel on peut acceder a toute heure. Ce systeme permet d’assu- 
rer une continuity dans la relation avec le client et de suivre facilement les militaires 
malgre les modifications de localisation. Le taux de fidelisation est de 98 %. 

30 millions d'euros en gain de productivity commerciale 
dans les telecommunications 

Une compagnie de telecommunication en Europe confrontee a la montee de la 
competition donne les resultats suivants. La compagnie etait structure avec 500 
representants et 1 500 personnes en apres-vente pour aider a la conception des 
propositions et a la reponse aux questions. La mise en place d'une solution de CRM 
a permis de reduire le temps de creation d'une proposition de trois jours a trois heu- 
res. Par I'automatisation avec Ie systeme de gestion des stocks et la factu ration, I'en- 
treprise a gagne 30 millions d'euros la premiere annee, tout en augmentant la 
satisfaction globale de ses clients. 
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Les auteurs peuvent confirmer, sur la base de leurs experiences, que 
certains projets CRM apportent des resultats probants, mais doivent 
constater que les echecs sont plus nombreux que les succes. 11 semble y 
avoir une certaine forme d'alchimie dans la gestion d'un projet CRM : un 
doigt de techniques, une bonne dose de psychologie, un peu de mesure, 
un souppon de volonte, completee d'une vision claire. . . et d’une certaine 
tenacite, voila le cocktail du succes. 

Les avantages 

Au-dela des retours chiffres, la mise en place d’une solution de CRM 
impacte la force de vente, le client et par consequent l’entreprise. 

Pour la force de vente 

Aider a la vente 

Aujourd'hui, les forces de vente, qu’elles soient itinerantes ou fixes, en 
face a face ou par telephone, proposent des solutions qui depassent 
souvent leurs capacites techniques (complexite des produits et manque 
de formation). La mise en place d’un outil de CRM leur permet d'acceder 
a des aides pour les grilles tarifaires, la lecture des stocks et la configura- 
tion de produits. Cette assistance leur permet de construire une offre 
coherente et de minimiser les risques d'erreurs (factures, conception). Les 
reclamations sur les factures sont encore une des causes majeures d’insa- 
tisfaction des clients en B to B (Business to Business) : pouvoir assurer que 
les prix factures seront bien ceux enonces fait partie du respect des fonda- 
mentaux. Plus sophistiquees, les bases documentaires en ligne facilitent 
la diffusion d'informations sur les produits de l’entreprise et sur ceux de 
la concurrence ; elles contribuent egalement a ameliorer la performance 
commerciale. Toutefois, le recul montre que la volonte de corriger les 
defauts courants dans les livraisons et la facturation est un levier impor- 
tant dans la reussite du projet. 

Accelerer l’integration des nouveaux vendeurs 

Le deuxieme objectif dans la mise en place de logiciels de CRM est d'acce- 
lerer les processus de vente. Les logiciels de CRM apportent une aide 
methodologique pour l'application des methodes de vente eprouvees, 
comme la fameuse methode Xerox. Ils guident les nouveaux commerciaux 
a travers le cycle de vente (proposition, relance, etc.). Ils reduisent les 
couts de formation et d'information, et permettent d'identifier le compor- 
tement purement opportuniste de certains clients qui recherchent l’avan- 
tage immediat. 

Beaucoup de ventes resident sur la connaissance qui est dans la tete des 
vendeurs, ce qui limite la profondeur des offres et services proposes. La 
capacite d'acceder a une connaissance globale par des interfaces convivia- 
les ameliore considerablement l'efficacite du vendeur. Le CRM permet 
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une meilleure capitalisation du fichier client car la perte d'information est 
plus faible en cas de depart d’un employe. 

Accelerer les cycles de vente 

La troisieme fonction des logiciels de CRM est d'ameliorer la productivity 
et, partant, d'accelerer la vente. lls assurent pour cela un support informa- 
tique pour les fonctions administratives ou repetitives dans la vente : 
elaboration des devis et propositions, aide a la configuration de produits, 
acces on-line aux grilles tarifaires, suivi des couts de vente. Ces outils 
diminuent done les taches administratives en automatisant certains 
processus manuels et recurrents pour les commerciaux. Ceux-ci passent 
ainsi plus de temps a la vente, et les elements de reporting necessaires au 
controle de gestion sont fiabilises (cles de repartition des couts). 

Augmenter les taux de transformation 

Le but majeur du CRM est d'augmenter l'efficacite commerciale, e’est-a- 
dire le rapport entre le temps et les moyens investis sur un client et la 
marge generee par celui-ci. Le principe general consiste a centraliser un 
maximum d'informations structures sur le client pour mieux anticiper 
des evenements et trouver le bon moment, le canal optimal et le bon 
pretexte pour le prochain contact ou la prochaine action. Cette approche 
generale, appliquee au prospect, mais aussi au client, doit developper les 
offres complementaires et done le chiffre d'affaires unitaire par client. 

Le CRM oriente les efforts commerciaux vers les bons clients. 11 a un 
impact sur la mise en portefeuille, l'organisation des visites par les VRP 
ou le cycle de relance par telephone. 11 rassemble les informations perti- 
nentes pour creer des offres et des suivis personnalises. Au final, il 
ameliore la part des achats effectues par ce client, tout en optimisant la 
pression commerciale. 

Quelques indicateurs de mesure 

Ces avantages intangibles peuvent se decliner en indicateurs de mesure 
dont void quelques exemples : 

• l’augmentation du temps passe a la vente avec les clients existants, 
mesuree par le nombre d’appels par jour ; 

• l'augmentation du nombre de prospects visites, mesuree par le ratio de 
nouveaux clients sur le nombre de clients par mois ou semaine ; 

• le temps passe par les responsables de vente avec les clients et la force 
de vente ; 

• l'amelioration de la satisfaction du personnel par la baisse du taux de 
turn over du personnel dedie a la vente ; 

• l’amelioration du niveau de competences des vendeurs par la facilite de 
diffusion des nouveaux produits ou des procedures ; 

• le temps passe pour convertir un prospect en un client avec le suivi des 
contacts dans le temps ; 
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• la repartition des rendez-vous entre les differentes cibles de clients pour 
evaluer l'adequation entre les ressources commerciales et les enjeux 
des segments de clients ; 

• l'aide au changement avec la reduction du temps de formation pour les 
nouveaux vendeurs. 

Pour I'entreprise 

Reduire les couts 

L'affectation des investissements marketing sur des segments plus petits, 
le narrow casting, entrafne une diminution des couts de marketing direct, 
sous reserve d'une industrialisation des couts de conception. L’efficacite 
des propositions se traduit par une amelioration du taux de transforma- 
tion des propositions en vente et de la fidelity du client (je le connais 
mieux et il prend conscience qu’il n'est plus un anonyme). Cette capacity 
de mieux le cibler se traduit immediatement par une amelioration des 
rendements de la fonction commerciale. 

La mise en ceuvre d'instruments de mesure et devaluation des actions 
facilite la proliferation de tests et 1'optimisation des actions sur la base 
d'un apprentissage progressif. L'entreprise redecouvre une certaine forme 
de creativity au moyen des tests et acquiert une courbe d'experiences. 
L'analyse de l'efficacite des ventes par canaux permet de mieux allouer les 
depenses par canal, segment ou client. La multiplication des criteres pour 
evaluer les impacts necessite de reviser les methodes traditionnelles de 
test car il devient difficile de tester toutes les combinaisons. La mise en 
oeuvre de nouveaux plans d'experiences, limitant les combinaisons est 
obligatoire. Les strategies se multiplient pour optimiser les combinaisons 
(plan-media-cible), mais les methodes devaluation evoluent en conse- 
quence (trade-off adaptatifs). 

La mise a disposition de bases de donnees documentaires en ligne reduit 
les frais d'edition des documents commerciaux et facilite le travail de mise 
a jour des tarifs. La limitation des volumes de papiers est le premier gain, 
mais la reduction des erreurs de facturation est aussi un gain appreciable. 
Elle ameliore la qualite de la relation et limite les frictions non productives. 
La possibility offerte aux clients de controler certaines operations et de 
trouver par eux-memes la reponse a leur probleme baisse les couts. La 
mise en ligne de FAQ, voire la possibility de poser des questions sur un 
groupe de discussion, permet a l'entreprise de s’informer et de faciliter le 
delai de traitement des incidents. De nombreuses entreprises sponsori- 
sent, de maniere plus ou moins directe, des sites communautaires sur 
leurs produits, car ils apportent une reponse aux problemes des clients 
d'une maniere plus souple et plus rapide que les services internes ! 
Certaines fonctions typiquement « centres de couts » comme le service 
client sont partiellement transformees en « centres de profit » des lors 
que, grace aux outils de CRM, un appel au service client peut se transfer- 
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mer en occasion de ventes additionnelles. Ainsi, les operateurs de tele- 
phonie mobile et les organismes financiers ont tous, a des degres diffe- 
rents, insere des operations de rattrapage sur les appels entrants des 
clients identifies comme fragiles ou a fort potentiel. Les processus de trai- 
tement de certains incidents deviennent des opportunites de rebond 
commercial, en fonction du profil du client ou de l'evenement detecte. 

Augmenter le resultat 

L’orchestration efficace des differents canaux de recrutement et leur opti- 
misation permanente generent plus de prospects et moins de perte de 
clients. Ces prospects mieux renseignes des l’amont sont plus rapide- 
ment et plus efficacement transformes en clients. Les clients, qui presen- 
tent certains signes predictifs d'attrition, se voient allouer des efforts 
specifiques (offres speciales, prise de contact, entretien decouverte, etc.) 
afin d'essayer de modifier leurs comportements. 

Line meilleure connaissance de la valeur economique des clients permet 
d’attribuer les ressources financieres en priority aux clients ou prospects 
ayant le plus fort potentiel. Les politiques de communication ou de 
promotion peuvent etre modifiees pour attirer les meilleurs profils de 
clients et eviter de developper des tendances opportunistes, axees sur les 
prix ou les remises, chez les clients. Les techniques de segmentation 
offrent la possibility de construire des offres plus adaptees avec un 
meilleur mix des offres et des canaux. Elies ameliorent la part de marche 
par client (« share of customer ») et elles diminuent l’attrition. 

La possibility de mettre en place des processus de traitement des infor- 
mations se traduit par un raccourcissement des delais de mise sur le 
marche et le lancement de nouveaux produits. L’entreprise peut plus rapi- 
dement identifier les tendances emergentes dans le comportement des 
clients, suivre la croissance du chiffre d'affaires et mettre en oeuvre des 
politiques commerciales dediees. Le phenomene du Home Cinema s’est 
d'abord revele dans une etude des associations entre les produits. Cette 
etude a permis de constater l'ingeniosite dont faisaient preuve certains 
clients pour connecter leurs televiseurs et leurs chaines hi-fi, et elle a mis 
en evidence les besoins de creer une offre plus simple pour repondre a 
cette attente inscrite dans le contexte du « cocooning ». 

La connexion des outils CRM avec les systemes des fournisseurs dans une 
logique de flux tendus diminue les couts d'approvisionnement, qui sont 
a 70 % imputables a la gestion des ruptures et des surstocks. La livraison 
d’un bloc operatoire dans une clinique ou un hopital necessite de collec- 
ter et d'organiser les plannings de multiples fournisseurs. L’acces au 
stock, au planning et au tarif est absolument necessaire pour construire 
le devis ou finaliser la date de livraison. 

Reduire l’attrition 

L’attrition, aussi denommee churn (pour change and turn ) dans le secteur 
des telecommunications, exprime la desaffection des clients. Elle se 
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mesure en taux, en prenant sur une cohorte de clients arrives dans la 
meme periode, le ratio des clients partis ou perdus sur la population 
totale recrutee dans la periode. Un taux d'attrition de 20 % exprime qu'une 
clientele change totalement en cinq ans (ce qui est faux car le noyau de 
gens tres fideles est stable). Les etudes sur la profitability montrent 
qu'une amelioration de cinq points d’un taux d'attrition entraine dans 
certains secteurs une croissance des profits de 75 %. 

Le fait de disposer d'informations riches et nombreuses sur les clients 
peut contribuer a reduire ce taux d'attrition : par une plus grande person- 
nalisation des offres, par l'anticipation des tendances au churn grace a des 
analyses statistiques, par un partage des informations et des clignotants 
entre tous les canaux et les acteurs en relation avec le client. 

La detection de l’attrition n'est toutefois que le dernier element de la 
chame. Un score d'attrition ne fait qu’evaluer les facteurs predictifs. 11 est 
souvent difficile de rattraper un client qui a decide de vous quitter, ll est 
par contre important d'identifier les causes. Le bon sens d’un consultant 
en restauration illustre bien ce probleme : la personne la plus importante 
dans un restaurant n'est ni le cuisinier, ni le serveur, mais le plongeur. .. 
lequel est capable de vous dire ce qui n'est pas consomme ! 

Ameliorer la qualite de (’information 

Le partage des informations entre un nombre important d'utilisateurs, 
bien encadre par des procedures organisationnelles, assure une meilleure 
integrity des donnees. Un fichier client subit chaque annee une obsoles- 
cence minimale et naturelle de 5 %. 11 y a done potentiellement 5 % des 
budgets marketing et commerciaux qui peuvent etre gagnes par une 
meilleure gestion de la qualite des fichiers (en particulier les adresses). 
Les incoherences de donnees ou les informations obsoletes ont plus de 
chances d'etre detectees et corrigees avec un systeme partage et unifie. 
L'objectif meme du CRM est le partage de l'information entre les canaux 
d'interactions : le mailing, le telemarketing, les centres de reception 
d'appels, la force de vente, les services administratifs, le service apres- 
vente, le Minitel, le serveur vocal interactif ou Internet. Cette homogeneity 
par les systemes ameliore globalement la perception du client et permet 
a l'entreprise d'etre plus efficace dans sa gestion de la relation lorsqu'elle 
choisit de favoriser l'interactivite avec le client. 

Augmenter la valeur de l’entreprise 

Le CRM a un impact important sur l’augmentation de la valeur a vie des 
clients, ce que les Anglo-Saxons appellent Lifetime Value ou LTV, en capita- 
lisant sur les informations acquises lors de chaque interaction. En amelio- 
rant les taux de transformation lors de 1'acquisition, les ventes croisees et 
la retention des clients fideles, une entreprise accroTt de facto sa capitali- 
sation boursiere. Le CRM contribue a creer de la valeur sur chaque client 
de l’entreprise et par consequent sur l'entreprise elle-meme (notion de 
« capital client »). Ce potentiel de differenciation est bien pergu par les 
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analystes financiers, qui considered que les entreprises equipees de logi- 
ciels de CRM ont plus de facilites de communication avec des partenaires 
et sont done plus faciles a fusionner. Cette capacite de communication est 
tant dirigee vers l'amont (architecture en flux tendus avec des systemes 
d’EAl) que vers l'aval. Le CRM est un actif immateriel reconnu par le 
marche boursier pour estimer le goodwill d'une entreprise. 

Quelques indicateurs de mesure 

Ces avantages intangibles peuvent se decliner en indicateurs de mesure 
dont voici quelques exemples : 

• L'amelioration des ventes qui resulte de l’automatisation du marketing 
et des ventes. Le temps epargne doit permettre de vendre plus (amelio- 
ration du ratio CA/RDV). Il faut suivre l’augmentation de la performance 
des vendeurs. 

• L'amelioration de la notoriete de 1'entreprise par le nombre d'interac- 
tions avec les clients et prospects, et le taux de fidelisation par genera- 
tion de clients. 

• L'amelioration des communications dans 1’entreprise, mesuree par la 
frequence des informations echangees entre l'avant-vente et l’apres- 
vente. 

• La meilleure maitrise des depenses liees a l'activite commerciale, par le 
ratio frais/CA. 

• La diminution du taux d'attrition avec la reduction du nombre de clients 
perdus et l'amelioration des concretisations (propositions transfor- 
mees en commande). 

• L'amelioration du fonctionnement de 1'entreprise par le ratio du temps 
passe a traiter de l'information sur le temps passe a rechercher cette 
information, ou le temps administratif sur le temps total. 

• La diminution du nombre de reclamations et de litiges, accompagnee 
par une croissance des recommandations et des temoignages de satis- 
faction. 

• L'amelioration de l'utilisation des outils par leur taux d'utilisation. 

• La pertinence et l'acces facilite aux donnees par le nombre d'acces ou 
le nombre de requetes. 

• L'amelioration de la position par rapport aux concurrents avec la com- 
paraison du ratio de churn, ou l'amelioration de la note de 1'entreprise 
par rapport a ses concurrents dans les enquetes qualitatives. 

Pour le client 

Ameliorer la qualite des contacts 

Grace aux outils de CRM, le client est globalement mieux accueilli, 
oriente et conseille lorsqu'il entre en relation avec 1'entreprise. 


O 
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A l'accueil, il est reconnu par son nom, et les informations sur les relations 
precedentes peuvent etre mises a profit pour orienter et personnaliser le 
dialogue. 

En cas d’orientation entre differents departements, l'integration de l'infor- 
matique et du telephone permet de transmettre l'appel au bon interlocu- 
teur en meme temps que le dossier informatique suit : le client n'a pas a 
raconter son histoire encore et encore a chaque nouvel interlocuteur. 

Ameliorer la fidelisation 

Grace aux fonctions de conseil et d’aide a la vente qu’offrent les outils de 
CRM, le client se voit proposer des offres sur-mesure en fonction de son 
profil ou de son comportement lors de l’entretien. Cette personnalisation, 
si elle est correctement parametree par l'entreprise, se traduit naturelle- 
ment par une intensification de la relation avec les clients, et un develop- 
pement du taux de multiventes (ventes de plusieurs produits sur un 
contact). 

Faire du client un ambassadeur 

La confiance developpee doit se traduire par des recommandations 
aupres de prospects. La recommandation reste le stade ultime de la 
satisfaction : le client se transforme en ambassadeur de l'entreprise. Cette 
reconnaissance peut se traduire de differentes fapons : obligations de 
passer par un fournisseur en B to B, communication de coordonnees 
clients ou parrainage en B to C (Business to Consumer). Ce mode de 
recrutement par le bouche a oreille ou par des formes plus structures de 
parrainage reste de loin le mode d'acquisition le moins couteux, le plus 
efficace et le plus fidelisant. 

Quelques indicateurs de mesure 

Ces avantages intangibles peuvent se decliner en indicateurs de mesure 
dont voici quelques exemples : 

• ['amelioration du service client avec la reduction du nombre d'erreurs de 
commandes ou du temps passe en service ; 

• ['amelioration des delais de reponse aux clients par la reduction du 
nombre de jours entre l'acte de prospection et le suivi de la relance ; 

• ('amelioration de la satisfaction et de la fidelite client mesuree par une 
etude specifique ; 

• ['amelioration de la reactivite aux demandes des clients par le temps 
moyen de reponse a une demande ; 

• ['amelioration de l’image de l'entreprise. 

Et dans votre cas ? 

Quantifier les retours 

Nous avons liste dans la section precedente tous les avantages potentiels 
que peut apporter une solution de CRM a l'entreprise et a ses clients. 
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Dans un contexte donne, seuls quelques-uns des avantages cites ressor- 
tent effectivement de la reflexion prealable a la mise en place d'une solu- 
tion de CRM. 

Ces avantages attendus doivent etre transcrits en indicateurs de mesure 
de la performance et mesures avant et apres le projet. C’est a cette condi- 
tion qu'il est possible de chiffrer les resultats reels de l'implementation 
d’un logiciel de CRM. Cette phase de quantification des objectifs permet 
de mesurer les gains potentiels du projet CRM. Elle a egalement pour 
interet de faciliter le decoupage du projet en etapes : 

• en permettant de choisir les projets qui obtiennent le meilleur ratio 
avantages/couts/delais ; 

• en facilitant, pour chaque lot, la mesure des gains obtenus par rapport 
aux gains escomptes, de maniere a inscrire le projet global CRM dans 
une logique d'efficacite. 

Avez-vous reellement besoin du CRM ? 

Vous faites peut-etre partie des 1 5 % d'entreprises chanceuses qui sont 
satisfaites par leur systeme d'information : 

• pas d'information manquante ou dispersee ; 

• coherence et fiabilite des donnees ; 

• valorisation satisfaisante des donnees ; 

• outils adaptes aux profils des utilisateurs ; 

• peu de litiges ou reclamations client ; 

• connaissance parfaite des attentes des clients ; 

• delais satisfaisants de reactivite face aux incidents ; 

• semantique commune entre tous les departements de l’entreprise ; 

• accord et partage sur les indicateurs de pilotage de l'entreprise. 

Dans le cas contraire, vous pensez qu'il est possible d'ameliorer votre effi- 
cacite en ameliorant vos systemes d'information. Mais, pour autant, le 
CRM vous concerne-t-il ? Voici quelques questions pour vous aider dans 
votre autodiagnostic : 


Question 

Oui 

Non 

Avez-vous perdu des clients suite a une reactivite 
plus forte de vos concurrents ? 



Avez-vous des difficulty a determiner vos inves- 
tissements marketing parcible etparcanaux ? 



Avez-vous des difficulty a identifier les clients qui 
pres entent la plus forte valeur ? 



Avez-vous des processus commerciaux qui ne 
sont pas homogenes selon les canaux ? 
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Avez-vous des difficultes a coordonner les actions 
entre les differents canaux de distribution ? 



Avez-vous une augmentation des reclamations 
client? 



Avez-vous le sentiment de ne pas etre capable 
d'anticiperetde reagira des modifications de 
comportement de votre client ? 



Avez-vous des problemes pour traiter les proble- 
mes client en un temps aux points de contact ? 



Avez-vous des difficultes pouraccedera I'ensem- 
ble de I'historique des relations entre votre entre- 
prise etun client? 



Avez-vous des difficultes pour coordonner les 
campagnes, la gestion evenementielle du client, 
les sequences d’actions etla communication 
institutionnelle ? 



Avez-vous la perception que vos investissements 
commerciauxpourraientetre optimises ? 



Aimeriez-vous avoir une methode devaluation de 
votre capital client? 



Pensez-vous pouvoir ameliorer I'efficacite de vos 
campagnes ? 



Pensez-vous qu'il estde plus en plus difficile de 
coordonner les acteurs de votre entreprise ? 



Pensez-vous que votre processus commercial est 
une usine a gaz ? 




Si vous avez repondu au moins sept fois positivement, vous avez des chan- 
ces d'etre concerne par la suite de ce livre. 


Les composants de I’oFFre CRM 


Acheter et integrer ou developper ? 

La plupart des entreprises ont deja, et souvent depuis longtemps, initia- 
lise, ne serait-ce que de maniere parcellaire, une demarche de gestion de 
la relation client. La tendance actuelle est de s'appuyer davantage sur des 
progiciels. lls presentent, par opposition aux developpements specifiques 
purs, de multiples avantages : 
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• 1’accumulation d'une multitude d'experiences d'utilisateurs dans des 
domaines ou les processus sont encore peu normalises, comme le 
deroulement des programmes de marketing specifiques par client et de 
la gestion des campagnes ; 

• une coherence de tous les outils servant a la relation client et done un 
partage des informations, depuis le ciblage marketing jusqu’au service 
apres-vente ; 

• une meilleure capacite d’integration avec des environnements existants 
ou a venir tant en termes de technologies (par exemple, la migration 
progressive sur XML ou lava, ['integration des plates-formes EA1 pour 
assurer les liens entre le back et le front office) qu’en termes de sys- 
temes fonctionnels comme les interfaces avec les serveurs de com- 
merce electronique ou avec les progiciels generateurs de portails ; 

• des charges de tests et de maintenance notoirement inferieures a celles 
necessaires dans le cas de developpements internes. 

Suite monofournisseur ou progiciels dedies 

L’entreprise, decidee pour ['integration de progiciels plutot que des deve- 
loppements specifiques, doit encore choisir : entre l'achat de briques a 
integrer ou de veritables progiciels et entre l'acquisition d’une suite inte- 
gree ou celle de progiciels fonctionnellement dedies a chaque grande 
fonction, essentiellement le marketing, les ventes et le service client. 

Les suites completes sont peu nombreuses : Siebel, Peoplesoft, SAP ou 
Oracle commencent seulement a proposer des suites credibles sur tous 
les volets fonctionnels. La completude fonctionnelle est souvent le resul- 
tat du rachat de societes, et un travail important d'urbanisation reste a 
accomplir. Les suites completes presentent l’avantage de reduire les 
couts d’integration en limitant les interfaces a l'interieur meme des 
domaines du CRM. Elies permettent egalement a 1'entreprise cliente 
d’avoir un seul et meme interlocuteur pour tout ce qui concerne ses fonc- 
tions applicatives de CRM. 

Pour autant, aucune suite n'est la meilleure sur tous les domaines fonc- 
tionnels, ni dans l'absolu ni dans le contexte de telle ou telle expression 
de besoin. Les entreprises peuvent done choisir des progiciels qui corres- 
pondent a leurs specificites dans chaque domaine fonctionnel du CRM 
plutot que des suites integrees. Cette demarche d’integration est 
d’ailleurs recommandee par le META Group, qui conseille effectivement 
d’acquerir, pour chaque domaine fonctionnel, la solution la mieux adap- 
tee tout en portant une attention particuliere aux criteres d'ouverture et 
de facilite d'integration. 11 faut toutefois verifier la diffusion de la solution 
choisie car la mise a jour d'un produit americain fera souvent peu de cas 
d’un produit confidentiel, trop peu diffuse pour meriter des connecteurs 
dans la premiere mise a jour, meme et surtout s'il est innovant. 
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Pour la selection d’un progiciel specifique ou d'une suite complete, il est 
primordial de definir le perimetre des applications souhaitees. 11 existe 
une grande distinction selon que 1'entreprise travaille dans le B to B ou le 
B to C. En effet, Integration avec les processus back office, les tarifs, les 
delais de livraison et les modes de paiement est necessairement plus 
complexe dans le B to B. Les moteurs de configuration et les outils 
d'assistance seront souvent necessaires pour tirer le maximum de profits. 

Les pieges a eviter 

La cle du succes commence par la comprehension de la problematique du 
metier. Il faut faire un etat des lieux du systeme actuel et se definir une 
cible. Le projet CRM doit reduire le gap entre les besoins (souvent impor- 
tants) et l’existant (souvent preoccupant), en sachant distinguer la part du 
reve (ce que Ton voudrait faire), de ce qu'il est souhaitable de faire (ce 
qu'attendent les clients). Il est naturel de se detourner des difficultes 
actuelles, depuis longtemps denoncees, mais non traitees, comme les 
erreurs de facturation, pour imaginer un monde ideal mais non realisable. 
L'utopie ne fait pas bon menage avec la gestion d’un projet CRM ! 11 faut 
faire preuve de beaucoup de realisme pour contourner les obstacles 
classiques : 

• Complexity des processus : les donnees doivent etre capturees a partir 
d'une multitude de systemes operationnels internes et externes. Il faut 
les integrer, les verifier, les corriger, les modeliser et les restituer dans 
un mode qui reflete les preoccupations de metier de l’utilisateur. 

• Changement de point de vue : les systemes operationnels actuels sont 
construits pour suivre des produits et des services et non pour gerer le 
client. Pour construire un systeme de CRM, les informations dispersees 
dans une multitude de systemes operationnels, dans et au-dehors de 
1'entreprise, doivent etre integrees dans une vision unifiee du client. 

• Desynchronisation : les systemes operationnels sont maintenus de 
faqon separee ; il faut harmoniser les termes et les definitions de 
maniere a unifier la semantique du contenu informationnel de l'entre- 
prise. 

• Evolutivite : les systemes de CRM manipulent un volume important de 
donnees et de processus. Les technologies doivent etre flexibles pour 
supporter les multiples composants d’un CRM et permettre les evolu- 
tions. Les remises a niveau frequentes des editeurs ajoutent a ce besoin 
d’evolutivite. 

• Emergence d’une nouvelle vision client : les etudes sur le comporte- 
ment des clients mettent en evidence une certaine irrationality dans les 
pratiques commerciales. 11 faut d'abord accepter le constat, avant 
d’accepter le changement. Un travail de preparation et d'education est 
souvent necessaire en amont pour faire prendre conscience du besoin 
de changer l'existant. 
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• Resistance au changement : la mise en evidence des problemes n'est 
pas suffisante pour esperer une evolution du comportement de l'entre- 
prise. Une politique de formation est necessaire pour preparer et 
accompagner le changement. 

• Conduite du changement : les solutions de CRM imposent, d’une part, 
un decloisonnement de certains departements, voire quelques reorga- 
nisations et, d'autre part, la reingenierie de certains processus. Or, tout 
changement d'organisation ou de methode necessite un minimum de 
preparation pour obtenir l’adhesion des futurs utilisateurs. 11 est done 
vital pour la reussite d'un projet CRM d'anticiper ces risques et de 
mettre en place une approche specifique sur la conduite du change- 
ment. 

• Gestion de projets : sur un domaine traditionnellement peu enclin a 
preciser ses specifications, les projets de CRM sont generalement tres 
difficiles a maTtriser sur le plan des budgets et des delais. 

Les composants 

Une solution de CRM se construit autour des elements suivants : 

• les systemes et les donnees de back office : supply-chain, ressources 
humaines, comptabilite, finance... 

• des bases de donnees client qui capturent l'ensemble des informations 
reliees aux clients, eventuellement unifiees sous la forme d'un data 
warehouse ; 

• des canaux de relation qui permettent d'interagir avec les clients ou les 
fournisseurs ; 

• des acces a des bases de donnees externes pour enrichir le systeme 
d'information ; 

• des outils de gestion des donnees qui permettent d'assurer les fonc- 
tions strategiques de pilotage et les fonctions tactiques pour realiser les 
actions commerciales ; 

• des outils de gestion de la connaissance pour transformer la donnee en 
information. 

Nous allons detailler ci-apres chacun des composants. 

Les systemes et les donnees de back office 

Le CRM integre notamment les fonctions de gestion des propositions et 
d’elaboration de devis et de passation des bons de commande. Ces fonc- 
tions necessitent de partager des donnees et de declencher des traite- 
ments traditionnellement dans le perimetre des ERP que nous qualifie- 
rons ici de back office. Par exemple, lors d’un appel entrant sur un centre 
d'appel, le dossier client est affiche sur le poste du conseiller tandis que 
son telephone sonne, grace a l'identification du numero de telephone. 
Cet ecran reprend l'etat de la derniere demande de support emise aupres 
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du support apres-vente et l'etat de la derniere commande en cours. Cette 
derniere information est en realite issue d'un logiciel de gestion de la 
production interface avec le CRM. 

Les outils de CRM integrant des outils de gestion des offres tels que des 
configurateurs ou des encyclopedies marketing. Les configurateurs veri- 
fient la compatibilite entre les composants d’une offre. Les encyclopedies 
fournissent des informations detaillees sur le produit, les produits 
concurrents et le marche. Ces solutions s’appuient sur des donnees parta- 
gees avec les outils de back office de gestion des stocks et de documenta- 
tions techniques. 

L'integration du CRM et du back office est un facteur determinant tant 
pour la reussite meme du projet de CRM que pour obtenir un veritable 
avantage concurrentiel grace au CRM. Cette integration n'est pas une 
tache facile. En plus de l'installation et de l'adaptation des logiciels aux 
specificites de l’entreprise (parametrages), il est necessaire d’elaborer des 
interfaces entre des processus et des outils tels que les stocks, la factura- 
tion, la prise de commande ou la planification de la production, mais 
aussi avec les agendas et les systemes de fulfilment pour l’envoi des docu- 
mentations, des fax ou les relances telephoniques. 


Ainsi, les liens entre les bases de donnees, les documents utilises, les messageries 
et les agendas sont des briques constitutives du systeme de gestion de la relation 
client. La gestion de I'agenda se revele souvent une tache plus politique que 
technique 1 


L'entrepot de donnees 

La connaissance des clients depend directement de la qualite et de la 
richesse des informations les concernant. La constitution de bases de 
donnees commerciales et marketing, axees sur la clientele, requiert une 
collaboration etroite entre les equipes marketing et commerciales. La 
base de donnees, completee ou non par des fichiers de production ou par 
des fichiers externes, permet non seulement d'assurer le stockage de cette 
masse d'informations, mais aussi de segmenter les clients et de definir 
des actions ciblees qui pourront etre ensuite dirigees vers les vendeurs. 
La conception d'une vision unifiee du client vise a connaitre son histoire, 
son chiffre d'affaires, ses gouts, son potentiel d'achat. Un outil de CRM 
capture, dans une base unifiee, l’ensemble des donnees « comptables » 
mais aussi l’ensemble des interactions effectuees avec les clients et les 
prospects. 11 est des lors plus facile de suivre revolution de ces affaires en 
cours. L'outil de CRM offre une vision globale et historique du client. Les 
benefices de cette unification sont tres importants. Elle permet au 
personnel d'etre plus reactif aux demandes d'information du client en 
accedant a l’historique des propositions ou des achats, les refus et les 
acceptations, les incidents, etc. Cette unification de la vision client est 
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l'element essentiel dans la mise en oeuvre d'une strategie de marketing 
relationnel. 

La mise en forme pour des utilisateurs de l'entrepot de donnees passe par 
la conception de datamarts qui simplifient la structure des donnees. 

Les bases de donnees externes 

Les donnees les plus facilement integrates sont les donnees sur l’envi- 
ronnement geographique, telles que le nombre d'habitants, le type de 
logement en B to C ou les donnees sur les bilans et les secteurs d’activites 
en B to B. Elies permettent de developper des approches « geo- 
marketing » (dis-moi ou tu habites, je te dirai qui tu es), ou de determiner 
le potentiel du client et done de determiner la part du « business » confiee 
par l'entreprise (part du business confie sur le business total estime). 
Elies visent a enrichir le profil client pour mettre en oeuvre des politiques 
d’investissement volontaristes sur certaines cibles de clients, jugees plus 
porteuses. 

Les bases de donnees des produits de consommation peuvent etre enri- 
chies par les croisements avec des « megabases », commercialisees, par 
exemple, en France par la societe ConsoData pour le B to C ; cette 
derniere gere des donnees sur les consommations detaillees et les inten- 
tions d’achats (volume, type, marque) de plusieurs millions de foyers. 
Dans le domaine du B to B, les bases de donnees permettant de connaitre 
et decomposer le chiffre d'affaires des entreprises sont plus nombreuses. 
Les questionnaires in pack, les etudes qualitatives et/ou de satisfaction, 
les panels, les enquetes « mysteres » completent ce processus d’enrichis- 
sement. A partir de ces donnees collectees sur une partie de la clientele, 
les techniques statistiques permettent d'enrichir l’ensemble des person- 
nes qui n'ont pas ete sondees. Ainsi, les grands VPCistes croisent leurs 
bases avec des donnees consommateur pour identifier les detenteurs de 
micro-ordinateurs. Elies construisent des modeles qui a partir des 
donnees internes au VPCiste permettent d’affecter une probability d’avoir 
un ordinateur sur l'ensemble des 15 a 20 millions de clients. 

Les canaux de relation pour la vente et I'apres-vente 

Les clients sont servis au travers de multiples canaux : les points de vente, 
la force de vente, les centres d'appels, les mailings et les moyens electro- 
niques tels qu’Internet, les Serveurs vocaux interactifs (SVI) ou le Minitel. 
Le succes d'une strategie multicanal necessite une solide architecture 
technique et fonctionnelle. Toutes les informations disponibles sur le 
client doivent pouvoir etre partagees entre les differents canaux pour 
permettre de donner une image coherente de l'entreprise au client dans 
toutes les occasions de relation. Le resultat des differents contacts, tels 
que l’acceptation, le refus, la proposition, doit etre integre dans les 
processus de relance des clients. 
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Le point d'interaction, centre d’appels, representant, vendeur, technicien 
de SAV, SVI, Web, Minitel, etc., est le porteur de l'identite de l'entreprise 
au moment du contact. Le CRM s'applique sur l’ensemble des points de 
contacts, du e-commerce au point de vente, et intervient en support a tous 
les niveaux de la vente. 11 ne faut pas relancer commercialement un client 
a qui on vient de refuser une commande ! Cette action est nocive pour 
tout le monde : un mailing inutile, une esperance gachee pour le client 
attentif, une insatisfaction grandissante pour le client aigri, une perte de 
temps pour les services en accueil. 

Par exemple, lorsque le client visite un site Web et s’identifie par son 
numero client, les pages presentent des informations et des propositions 
adaptees aux centres d'interet du client. Cette possibility de personnaliser 
le contact se traduit par un haut niveau de service, element cle pour batir 
la loyaute du client. 

Cette connaissance des besoins, la maitrise des risques et de la rentabilite 
augmentent la qualite du service au client et optimisent les revenus. Le 


Figure 2-3 : La personnalisation des propositions 
sur www.egrolles.com 


Eyrolles.com 
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recalcul en temps reel du segment du client, l’elaboration de propositions 
et des argumentaires associes, a partir des informations declarees par le 
client (volume des achats chez le concurrent, conditions tarifaires, etc ), 
assurent une reactivite face aux besoins des clients. Un partage rapide de 
ces informations entre les canaux est la seule garantie contre des messa- 
ges decales et pour assurer une efficacite des campagnes. 

Le CRM construit 1'enchaTnement des taches, le workflow, le suivi des 
relances, lors d'un appel au service apres-vente. Par exemple, lorsqu'un 
client appelle pour un probleme technique sur un equipement, il est 
important de connaitre son installation, de savoir si le probleme s'est deja 
presente (chez lui ou ailleurs), quel diagnostic est le plus probable, oil se 
trouve son technicien afin de lui apporter une solution le plus rapidement 
possible. Si le service assistance n’est pas capable de traiter rapidement 
le probleme du client, c'est la credibility de l’entreprise qui est en jeu ! 


Figure 2-4 : Aide au diagnostic de panne avec I'outil 
ReCall d'ISoft 



Les logiciels d'automatisation du marketing 

lls permettent de definir et de gerer la mise en oeuvre des tactiques de 
marketing direct : definition des campagnes et des actions, selection des 
cibles, extraction des cibles et des groupes temoins, topage et mesure des 
remontees... Generalement, ces outils permettent de planifier des 


Chapitre 2 - La gestion de la relation client 


actions conditionnelles soit en fonction des evenements propres au 
client, par exemple, pour une relance quelques mois avant l'echeance 
d'une garantie, soit en fonction de la campagne, par exemple, la selection 
pour un appel de relance en cas de non-reponse dans les quinze jours 
suivant 1'envoi d'un mailing. Les outils d'automatisation du marketing 
sont essentiels pour donner aux departements marketing le niveau de 
productivity necessaire pour entrer dans 1'ere du marketing one to few. lls 
donnent egalement des moyens de mesurer systematiquement les 
actions et done de les ameliorer progressivement au fil des tests et de 
l’experience. Ils permettent aussi de determiner le volume des ressources 
necessaires pour faire face aux demandes des clients (nombre de 
commandes ou de contacts previsionnels). 

Le CRM peut se comprendre comme l'unificateur de tous les composants 
figurant sur le schema de la figure 2-5. 


Figure 2-5 : La cartography globale du CRM 



Le kit du CRM 

L'architecture fonctionnelle etant precisee, preparez-vous a affronter une 
gamme plethorique d'outils dans le cadre d’une offre tres fragmentee. 
Vous trouverez ainsi sur le chemin de votre quete des editeurs presentant 
des offres tres differentes les unes des autres. 
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Classe 

Description 

Exemple de fournisseur 

Extracteur 

P roduit pour uniform iser les 
sources de donnees hetero- 
genes 

Ascential avec Data Stage, 
Sunopsis 

Interfaces ERP 

P roduit pour interfacer les 
ERP etle CRM 

Webmethod avec ses 
connecteurs Oracle Applica- 
tion, 

BVTellerde Business Vision 

Structure d'entrepot de 
donnees 

Structure de reference pour 
stacker les informations sur 
les produits etles clients 

SAP avec BIW, 
DW Ready 
de Soft Computing 

EAI 

Outil de gestion des echan- 
ges de donnees entre appli- 
cations 

Microsoft avec Biztalk, 
WebMethod 

Gestionnaire de regies 

Un outil pour mettre en 
ceuvre une gestion a base 
de regies 

Computer Associates avec 
AION, 

Soft Rules 
de Soft Computing 

Base de donnees 

Une base de donnees rela- 
tionnelles etdes outils de 
developpement rapide 

IBM avec DB2, 
Oracle, 

Teradata de NCR 

Requeteur 

Un outil d'interrogation et 
d'extraction des donnees 

Business Objects avec Web 
Intelligence, 

Brio, Impromptu 

Workflow 

Un outil de gestion electroni- 
que des processus de type 
workflow 

Siebel avec son module de 
workflow 

Data mining 

Un outil de data mining 

SAS avec Enterprise Miner, 
Clementine de SPSS 

Traitementd'adresses 

Un outil de normalisation 
des adresses etde dedupli- 
cation 

Group 1 avec Adress 1, 
Uniserv 

Gestion de campagnes 

Un outil de gestion des 
campagnes 

Chordiantavec Marketing 
Director, 

Neolane en gestion des 
e-mails 

Automatisation des forces 
de vente 

Un outil de gestion des 
contacts etd'organisation 
commerciale 

Siebel 
Coheris, 
Microsoft CRM 
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E ncyclopedie de i'offre 

Une base de donnees docu- 
mentaires 

Microsoft avec SharePoint 

C onfigurateur 

Un outil de gestion des 
configurations pour les 
produits industries a forte 
technologie 

Trilogy, 

Cameleon 

Agenda partage 

Un outil de gestion des 
agendas partages etde 
messageries 

Lotus Domino, 
Microsoft Exchange 

Script 

Un outil pour la gestion de 
scripts de dialogue avec les 
clients 

Point avec e-Point 

One to one sur le Web 

Un outil de personnalisation 
dynamique du Web 

BroadVision, 
Blue Martini 

Intelligence economique 

Un outil de surveillance des 
concurrents sur Internet 

Search 

Temis 


Les lecteurs attentifs auront compris que la selection des fournisseurs et 
le benchmark des deux ou trois produits pertinents dans chaque domaine 
est une tache longue et complexe, d'autant plus que l’offre est en pleine 
effervescence et evolue a la vitesse des technologies internet. La mise en 
oeuvre d’un CRM necessite un effort important de coordination entre les 
differents departements (techniques ou fonctionnels) et une collabora- 
tion forte avec l'editeur du ou des produits selectionnes et surtout avec 
l'integrateur responsable de son implementation. 

Un peu de sentiment 

lusqu’a maintenant, la presentation du CRM a ete essentiellement 
technique : des outils, des fonctions elargies et des processus optimises. 
Il serait pourtant dangereux de croire que le CRM se limite a la selection 
et a la mise en oeuvre des bons outils. Les chapitres 4 a 6 s’attachent a 
developper une connaissance des fonctions principales. 

Il faut aussi positionner le CRM en termes d'avantages pour le client. En 
ce sens, la definition des gourous du one to one Peppers et Rogers a le 
merite de repositionner le client au coeur du CRM : « Le CRM est une stra- 
tegic qui vise a ameliorer le taux de retention des clients en rendant pour 
un client la fidelite plus avantageuse que l’infidelite. » 

Cette valeur ne peut pas etre estimee qu'en euros ; il faut aussi recreer un 
sentiment de proximite, d'affinite, de connivence avec le client, qui existe 
dans la relation face a face. Il faut creer des emotions, du vecu, du senti- 
ment pour differencier l'entreprise. Le CRM n est pas qu'un moyen de 
produire mieux du service de meilleure qualite et a moindre cout. 


Partie I - Definition et perimetre du CRM 


Cette maTtrise des couts de la relation client est egalement vitale : les 
entreprises qui ne les maitriseront pas disparaTtront. Les travaux de 
Porter sur l’analyse concurrentielle des entreprises ont mis en evidence 
qu'un leader se doit de produire moins cher, mais aussi de construire de 
la differenciation. Le CRM permet de baisser les couts, mais ses outils 
sont publics. Toutes les entreprises peuvent les acquerir. La differencia- 
tion ne peut se construire durablement sur les prix du service. 11 faut 
donner au CRM une dimension sociale pour insuffler dans l'entreprise 
une dynamique de culture client. 

Les informaticiens seront surpris par ce sentimentalisme deplace. Mais 
nous sommes convaincus que le CRM doit generer une image chaleureuse 
de l'entreprise et de ses produits. 11 s’agit de developper une qualite rela- 
tionnelle comme barriere d’entree pour les concurrents. 

Fil directeur des chapitres suivants 

La structure des chapitres de cet ouvrage s’inspire de la methodologie 
1 DIC developpee par Peppers et Rogers : 

22. Identifier : il faut d'abord identifier les clients avec le niveau de detail le 
plus fin possible. Il ne faut pas se contenter des noms et des adresses ou 
d'agregats sur le CA et les visites, mais il s’agit de reperer les habitudes, 
les preferences, etc. Il faut necessairement connaftre ses clients les plus 
profitables avant d'envisager une demarche de one to one. 

23. Differencier : les clients sont differents sur deux axes, leur valeur pour 
l'entreprise et leurs attentes. Les degres et les types de differenciation 
doivent permettre de decider quelle strategic de one to one est la plus ap- 
propriee. 

24. Interagir : il faut interagir et faciliter cette interaction avec les clients. Il 
faut parallelement veiller a l'efficience de cette interaction en orientant 
les clients vers les canaux les moins couteux, dans le respect de la valeur 
de chaque client. La logique economique pousse aux glissements de la 
force de vente vers le centre d'appels et de celui-ci vers le Web. Pour ame- 
liorer la qualite de l'interaction, il faut rassembler et traiter l'information 
pour identifier la valeur et les besoins du client. 

25. Customiser : vous devez personnaliser la relation en fonction des besoins 
et de la valeur du client. Pour inscrire le client dans une relation de fideli- 
ty, l'entreprise doit adapter son comportement pour eviter de tomber 
dans une relation anonyme fondee, soit sur les produits, soit sur des lo- 
giques de campagnes massives. Elle doit s'adapter pour produire des 
biens personnalises et mieux adaptes a des couts standards (personnali- 
sation de masse), mais aussi changer des elements de la chaine de valeur 
du client : facture, emballage, manuel de prise en main, etc. 
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Figure 2-6 : Le developpement d'une strategie client 
(d'apres Peppers et Rogers) 



ll y a done trois visions concomitantes du CRM. L'une, technique, met 
l’accent sur la capture et le partage d'informations dans une optique 
d'optimisation des processus. La deuxieme, plus qualitative, voit dans les 
outils de CRM de simples moyens pour ameliorer la qualite globale de la 
relation client en la rendant moins anonyme. La derniere, plus pragmati- 
que, est focalisee sur les resultats tangibles et le retour sur investissement 
du CRM. 

Dans cette optique, le CRM doit apporter un support a chaque etape du 
cycle d'achat : dans la formation d'opinion, lors de la consideration 
d'achat et de l'acquisition, pendant la possession et lors de la reconside- 
ration. Cette proximite sur toute la ligne est le gage de la fidelite. 

Ce marketing relationnel delivre de la valeur maximale aux relations client 
par 1'exploitation de la connaissance du client afin de degager des oppor- 
tunity de vente de produits. La vente n'est plus une activite limitee aux 
seuls hommes de marketing ou aux forces de vente traditionnelles. Elle 
est integree dans l’ensemble des processus et des systemes qui delivrent 
des services aux clients. 

La creation de la relation n'est cependant justifiee que si elle se traduit 
par une amelioration de la position concurrentielle et de la profitability de 
l’entreprise... sinon le risque de surqualite relationnelle est evident. 





Chapitre 3 


Collecte 
et traitement 
des donnees : 
le data warehouse 


« Une somme de connaissances en constante accumulation est 
aujourd'hui eparpillee de par le monde. E lie suffirait probable- 
ment a resoudre toutes les grandes difficulties de notre temps, si elle 
n'etait dispersee et inorganisee. » 

H.G Wells, 1940 


On l'a vu, pour fideliser son client, il faut le connaTtre. Pour maTtriser les 
couts, il faut identifier les postes de depenses. Cette connaissance passe 
par la compilation des informations internes et externes disponibles sur 
le client et sur les niveaux d'utilisation des canaux et des offres de l'entre- 
prise. Plus d'informations, c’est plus de connaissance et done plus d'effi- 
cacite dans la relation. 

Il est done essentiel d'acceder dans des conditions correctes a toutes les 
donnees disponibles dans l’entreprise et qui se rapportent au client. 

Or, force est de constater que les donnees relatives aux clients sont genera- 
lement eparpillees dans les bases de donnees de differents systemes opera- 
tionnels. Dans les banques, il n’est pas rare de devoir compiler plus de deux 
cents sources d’information pour obtenir une vision complete de la rela- 
tion. Dans la distribution, on aura a compiler des informations depuis les 
systemes de gestion de la fidelite, du service apres-vente, du service 
commandes, de l'activite d’agence de voyage, de l’activite de financement . . . 

Done, plutot que de remettre a plat l’ensemble de ces systemes d'informa- 
tion pour les centrer sur le client, projet titanesque s’il en est, la plupart 
des entreprises decident de faire du neuf avec du vieux : elles interfacent 
leurs differents systemes operationnels pour en compiler le contenu dans 
une base de donnees a part, l’entrepot de donnees. Cette base de 
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donnees n'ayant pas de vocation operationnelle particuliere, elle dispose 
d’une structure mieux adaptee pour effectuer des traitements lourds et 
transversaux. Elle dispose egalement le plus souvent d’un historique bien 
superieur a ce que les systemes operationnels gerent. De ce fait, elle est 
d'une taille souvent tres largement au-dela des bases de donnees opera- 
tionnelles, taille que seules les recentes innovations technologiques 
permettent d'absorber correctement. 

Ce chapitre presentera dans un premier temps cette evolution de 1’info- 
centre vers les entrepots de donnees, en mettant en evidence les avanta- 
ges recherches au moyen des data warehouses. Ensuite, nous aborderons 
la methodologie de mise en oeuvre de ces entrepots de donnees et le 
choix des informations utiles pour 1'installation d'un projet CRM. Enfin, 
nous terminerons par une mise en perspective des rapprochements de 
plus en plus evidents entre l’informatique transactionnelle et decision- 
nelle dans la gestion de la relation client. 


Explosion du data warehouse 


Aujourd'hui, l'informatique a la possibility de creer une veritable synergie 
entre les differentes approches marketing. En effet, (’augmentation de la 
puissance de traitement, les nouvelles capacites de communication et la 
baisse des couts ouvrent de nouvelles perspectives de Stocker et de gerer 
les informations pour connaitre le client. Moore, le cofondateur d'Intel, 
leader mondial des microprocesseurs, predisait, il y a pres de vingt ans, 
que la puissance informatique augmenterait d'un facteur 2, tous les deux 
ans, d'ici a 2002. Nous avons passe le cap et force est de constater que la 
croissance exponentielle perdure. Pour illustrer ce point, la puissance de 
calcul du superordinateur de 1970 qui coutait pres d’une dizaine de 
millions d’euros est aujourd'hui disponible sur une console de jeu Sony 
Playstation pour moins de 100 euros. Grace a cette baisse des couts, sans 
equivalent dans d'autres secteurs economiques, la technologie n'est plus 
un obstacle. Toutes les entreprises, grandes ou petites, peuvent acceder 
a des outils tres sophistiques. La technologie s’est introduite dans la vie 
courante : un vehicule standard contient aujourd'hui plus d'informatique 
que la premiere capsule qui est allee sur la Lune ! 

La baisse de 20 % par an des couts de stockage a engendre une croissance 
exponentielle des donnees disponibles. Elle a ouvert la voie a une 
nouvelle logique de gestion des informations. Il nous arrive frequemment 
de travailler sur des fichiers congus dans les annees 1970. lls sont optimi- 
ses pour prendre le moins de place possible. Les programmeurs ont eu 
recours a des artifices de stockage pour maximiser la signification du 
moindre octet. Les fichiers sont tres compacts, mais parfaitement inex- 
ploitables autrement que par l’application qui les gere ou pour des objec- 
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tifs decisionnels. Aujourd'hui, le stockage en base de donnees revient a 
moins de 100 euros le gigaoctet. Or, le volume represente par un client et 
le detail de toutes ses transactions en VPC represented quelques milliers 
d'octets. Les frais de stockage pour un megaoctet sont de l'ordre de quel- 
ques centimes. A ce prix, a quoi bon se priver ? Fini l'epoque des choix des 
informations a conserver et des purges, il est possible (financierement) de 
conserver l'ensemble des donnees detaillees sur des horizons tres longs, 
a condition de savoir bien structurer les donnees. 

L'acces aux donnees etait auparavant limite au niveau des fonctionnalites 
disponibles et des postes autorises. L’ergonomie et l’integration de la 
bureautique ont permis de developper une maitrise des interfaces graphi- 
ques par des interlocuteurs qui n’avaient connu auparavant que des grands 
systemes (le joli vert jade des ecrans 3270). Aujourd'hui, le developpement 
de l'informatique dans les entreprises est tel que les ordinateurs sont 
souvent plus nombreux que les salaries. Les postes de travail ont des possi- 
bility de recuperation et de traitement des donnees tres evoluees. Le deve- 
loppement d'lnternet et l’augmentation de la puissance des reseaux de 
communication offrent des capacity d'acces par des canaux de plus en plus 
nombreux. Le developpement des postes nomades a conduit a decentrali- 
ser les donnees et les traitements sur des postes de plus en plus portatifs 
avec synchronisation reguliere par rapport au site central. Le besoin de 
connectivity a conduit les directions de [’information dans le developpe- 
ment des projets d'EDl, de solutions de mobilite, de groupware et de work- 
flow pour ameliorer et accelerer les flux lies aux transactions vers les clients, 
ou la remontee des informations au plus pret de ['intervention. Les premie- 
res formes d'acces par Minitel sont progressivement remplacees par des 
ordinateurs portables relies par ligne fixe, des assistants personnels utili- 
sant les technologies WiFi ou des Webphones, qui permettent aux itine- 
rants d'etre en lien perpetuel avec les informations de l'entreprise. Les 
possibility d’etre en contact n'auront bientot plus de limites. 


InFo-deluge et inFo-Famine 


Ces perspectives de toujours plus, toujours plus vite pour moins cher sont 
relayees par l’ensemble des acteurs du monde informatique. Elies appa- 
raissent comme le Saint-Graal de la competitivite : les nouveaux leaders 
sont ceux qui developpent cette culture de mouvement, de flexibility, de 
portability et d'ouverture. Sur ces preceptes, l'informatique draine la 
moitie des investissements americains. Mais, dans le meme temps, les 
etudes menees aupres de managers montrent que l’information dont ils 
disposent n’est guere meilleure qu'auparavant. La technologie informati- 
que a permis d'accumuler et de Stocker une quantite incroyable de 
donnees. Mais la priorite des entreprises n’est plus seulement de collecter 
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des donnees, elle est surtout de permettre aux membres de l'entreprise 
d’utiliser ces donnees. Ces entrepots de donnees sont souvent des syste- 
mes isoles accessibles seulement par une partie du personnel de l'entre- 
prise. Ces barrieres entre les sources d'informations sont frustrantes pour 
les utilisateurs metier et concourent a une vision parcellaire du client. 
L'info-famine coexiste avec l'info-deluge. 

ll existe une inegalite de plus en plus forte entre ceux qui savent retrouver 
et travailler les donnees et ceux qui en dependent pour prendre des deci- 
sions. 11 faut synthetiser l’information et la rendre plus exploitable dans le 
cadre de la prise de decision. 11 est necessaire d'organiser cet info-deluge. 
Les entreprises reconnaissent de plus en plus la necessite de fournir une 
interface coherente aux clients. Pendant de nombreuses annees, elles ont 
construit des systemes disparates afin de satisfaire les besoins specifi- 
ques des differents departements. Les departements au contact des 
clients ont developpe ou acquis des systemes pour gerer la force de vente, 
le service client, les demandes d’information, les commandes ou les 
actions commerciales. Chaque systeme a ete optimise pour les besoins 
propres d’un departement, et le partage entre les applications est difficile 
ou impossible. Du fait de ce cloisonnement, l'information client est tres 
fragmentee. L'entreprise qui souhaite etre coherente face au client doit 
commencer par construire une vision unifiee de ces systemes heteroge- 
nes. 11 est necessaire de creer une architecture technique qui utilise les 
multiples sources d'information. 


Entrepot de donnees 


Les premiers infocentres : liberer I'utilisateur 

Dans les annees 1970, IBM a lance le concept d'infocentre. ll s'agissait 
d'extraire des donnees des systemes de production et de les rendre acces- 
sibles a I'utilisateur final autrement que par des langages de programma- 
tion destines a des specialistes. Veritable revolution si l'on se rappelle 
cette epoque ; 1'informatique etait encore une technique esoterique, cita- 
delle totalement hermetique a la comprehension des utilisateurs. L info- 
centre comprenait des fichiers destines a I'utilisateur final et un langage 
de requete evolue et convivial. 

Les systemes d'infocentre presentaient les caracteristiques suivantes : 

• Administration. Elle etait la plupart du temps mise entre les mains des 
utilisateurs afin de respecter a la lettre la logique d’autonomie qui avait 
guide la creation de ce concept. 

• Alimentation. L'infocentre etait souvent charge par des mecanismes 
d'annule et remplace, par opposition a des mises a jour incrementales, 
ou seules les modifications sont chargees a chaque vacation. 


Chapitre 3 - Collecte et traitement des donnees : le data warehouse 


• Contenu. L’infocentre regroupait en general deux types de donnees : une 
photo instantanee d'un sous-ensemble juge pertinent des donnees de 
production et, pour justifier l'investissement consenti, des agregats de 
gestion, c’est-a-dire des donnees synthetiques precalculees pour cons- 
tituer les tableaux de bord des differentes directions. 

• Structure. Les premieres bases de donnees relationnelles n'existaient 
pas encore, et la faible puissance de calcul alors disponible ne permet- 
tait pas d'exploiter les structures alternatives de l’epoque de maniere 
efficace. L infocentre etait la plupart du temps base sur des fichiers 
indexes ou des formats specifiques aux outils utilises. 

Pour ce qui est des outils d'interrogation, leur convivialite et leur carac- 
tere evolue nous laisseraient reveurs aujourd’hui, a l'heure du tout 
Windows, de l'intranet, et de Business Objects, Brio ou Impromptu. Quoi 
qu’il en soit, pour l’epoque, ils apportaient effectivement une ameliora- 
tion indeniable par rapport au langage Cobol, outil principal, pour ne pas 
dire unique, dont disposait toute personne desireuse d'acceder a une 
donnee. L'offre etait relativement plethorique, et la plupart des fournis- 
seurs proposaient un langage d'interrogation en mode commande 
comparable aujourd'hui a du SQL1 panache avec du Basic. Un doux 
melange qui conduisait souvent l'utilisateur final a devenir d'abord un 
specialiste de ce langage, puis, souvent, l’expert en programmation de 
requetes pour les autres utilisateurs n’ayant pas acquis une maTtrise 
suffisante du langage. 

En d’autres termes, l’infocentre, qui aurait du liberer l’utilisateur de sa 
dependance vis-a-vis des professionnels de l’informatique, a en fait 
simplement deplace le probleme. 11 a cree une nouvelle caste de profes- 
sionnels de l’infocentre, pas tout a fait informaticiens et plus totalement 
utilisateurs non plus. 

Plus d'un quart de siecle s’est ecoule depuis l'apparition du concept 
d’infocentre ; bien sur, les lacunes du passe ont ete progressivement 
comblees. Les fournisseurs d’infocentre, pour conserver leur pare de 
clients, ont cherche a faciliter l’utilisation de leurs outils en integrant tant 
bien que mal de nouvelles technologies telles que le client-serveur, le tout 
Windows, le stockage en base de donnees relationnelle, Internet... 
Aujourd’hui encore, de nombreuses entreprises s’appuient totalement sur 
un infocentre pour leur pilotage, ce qui prouve que, quoi qu’on en dise, il 
apporte un premier niveau de solution pour desengorger le service infor- 
matique de demandes de requetes ponctuelles et pour apporter un peu 
plus d’autonomie aux utilisateurs. 

Industrialiser I'infocentre : les entrepots de donnees 

La decennie 1990 s’est caracterisee par ['emergence du concept d'entrepot 
de donnees le data warehouse pour nos amis anglophones. De quoi s'agit- 
il ? Le pape du data warehouse, Bill Inmon, a propose une definition qui, 


Q SQL (Structured 
Query Language) est 
un langage de 
requete de base de 
donnees relation- 
nelle. Adopte, avec 
quelques variantes, 
par tous les editeurs 
de bases de donnees, 
il est plus simple que 
la moyenne des 
langages de 
programmation, mais 
reste complexe pour 
l'utilisateur final. 
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D Un data ware- 
house ou entrepot de 
donnees est une 
collection de 
donnees structures 
consolidant les infor- 
mations en prove- 
nance des differents 
systemes operation- 
nels et dediee a I'aide 
a la decision. 


quinze ans apres, fait toujours reference 1 : « L'entrepot de donnees est 
une collection de donnees orientees sujet, integrees, non volatiles et 
historiques, organisees pour le support du processus d'aide a la 
decision. » (Bill Inmon, Using the Data Warehouse.) 

ll s’agit en d'autres termes de faire du neuf avec du vieux. Les systemes de 
production ont ete developpes au fil du temps. Ils sont done necessaire- 
ment stratifies et peu coherents entre eux ; or, une refonte globale qui 
permettrait d'atteindre cette coherence est generalement infaisable sur le 
plan economique. 11 faut done atteindre cette necessaire coherence en 
laissant les systemes de production evoluer a leur rythme. L'entrepot de 
donnees apporte une solution a cette problematique en proposant de 
mettre en place une base de donnees (l'entrepot) dans laquelle sont 
deversees, apres nettoyage et homogeneisation, les informations en 
provenance des differents systemes operationnels. 11 s'agit done de cons- 
truire une vue d'ensemble coherente des donnees de l’entreprise pour 
pallier la stratification et l'heterogeneite historique des systemes de 
production, sans pour autant remettre a plat ces derniers. 

Le data warehouse se positionne ainsi comme la nouvelle solution a un 
probleme vieux comme l'informatique : comment sortir des informations 
d’un systeme optimise pour l'entree de donnees ? 


Faciliter I'utilisation de l'entrepot de donnees : les datamarts 

Les entrepots de donnees contiennent des donnees plethoriques tant en 
termes de profondeur (l'historique) qu’en termes de largeur (la richesse 
des informations stockees). Par construction, leur structure est orientee 
stockage et non-traitement, puisque les utilisations qui en seront faites 
ne sont pas totalement predeterminees lors de leur conception. Structure 
de maniere a pouvoir stacker des elements de detail historises, l’entrepot 
de donnees est souvent complexe dans sa structure et difficilement 
exploitable par des utilisateurs finaux. De plus, le volume et les traite- 
ments de chargement sont souvent techniquement incompatibles avec 
des requetes utilisateurs non deterministes, par exemple, des requetes 
libres dont la charge de traitement ne peut pas etre precisee a priori. Pour 
pallier ces limites fonctionnelles et techniques, il n’est pas rare que des 
datamarts soient crees en aval de l'entrepot, voire parfois en parallele a 
l'entrepot. Ces datamarts contiennent un sous-ensemble de donnees 
pertinentes pour une activite particuliere : 

• Sous-ensemble des instances : par exemple, seuls les clients actifs sont 
repris dans le datamart, voire un echantillon aleatoire representatif 
pour faciliter les comptages. 

• Sous-ensemble des attributs : seules les donnees elementaires et les 
agregats pertinents pour l’activite concernee sont transferes ou calcules 
au chargement du datamart depuis le data warehouse. 
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Par experience, les datamarts suivants sont frequemment presents dans 
les entreprises : 

• G estion de campagnes : le datamart « gestion de campagnes » a pour 
objectif de simplifier l'utilisation des donnees a des fins de marketing 
operationnel : comptage, ciblage, topage et mesure des remontees 
d’operations marketing adressees. ll contient la plupart du temps une 
vision simplifiee du client, des donnees de personnalisation, comme le 
nom, l'adresse, le nom du commercial affecte. . . et des agregats permet- 
tant d’effectuer les ciblages les plus courants, par exemple, le chiffre 
d'affaires annuel, le fait que le client detient ou non tel produit ou ser- 
vice, la recence, la frequence d'achat, l'utilisation du SAV... 

• Etudes et data mining : les entreprises matures dans le domaine du data- 
mining constatent la plupart du temps une certaine recurrence dans les 
types d'etudes qu’elles menent, et done des donnees generalement 
necessaires pour ces etudes. La vocation du « datamart etude » est 
d’offrir un acces direct a des donnees precalculees frequemment utili- 
sees pour des etudes repetitives. 

• Pilotage : la plupart des entreprises constituent non pas un, mais plu- 
sieurs « datamarts pilotage » ; par exemple, un datamart concernera le 
pilotage des forces ou des reseaux de ventes, un autre celui des achats 
ou du controle de gestion. Tous ces datamarts pilotage auront comme 
caracteristique commune de precalculer des indicateurs, tels que le 
chiffre d'affaires et le nombre de contacts, et de les associer a des 
dimensions comme des periodes temporelles, des regions, des seg- 
ments de clients ou des magasins. Les datamarts pilotage sont genera- 
lement structures en etoiles, e'est-a-dire qu'une entite regroupe les 
indicateurs et que les differentes dimensions sont autant d'entites 
reliees aux indicateurs. Cette modelisation en etoile permet de pro- 
poser une navigation multidimensionnelle dans les donnees. 

D'autres datamarts specifiques peuvent exister pour couvrir des besoins 
metier specifiques, comme le risque de credit dans le domaine bancaire. 
Quelle qu'en soit la finalite, ces datamarts ont comme caracteristique 
commune de Stocker des valeurs agregees et precalculees afin d’en simpli- 
fier l'utilisation quotidienne. 


Entrepot de donnees et CRM 


L'entrepot de donnees est souvent associe a une architecture de CRM. 
Cela etant, et avant de presenter plus en detail son role potentiel dans le 
CRM, il faut souligner deux points essentiels : 

• L’entrepot de donnees et ses derives, les datamarts, ont par definition 
une couverture plus large que le CRM. 
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• L'entrepot de donnees n'est pas systematiquement necessaire pour 
mettre en ceuvre une architecture de CRM. 

L'entrepot de donnees couvre d'autres domaines metier 
que le CRM 

Le CRM est centre client. L'entrepot de donnees se veut « oriente sujet », 
c'est-a-dire qu'il est structure pour faciliter la manipulation d'entites 
metier telles que les clients ou les commandes. En ce sens, il est genera- 
lement le pivot d'une vision globale du client, et 1'une des entites metier 
essentielles de l'entrepot de donnees est effectivement le client. 

Pourtant, dans son role de hangar a donnees, l'entrepot manipule d'autres 
entites metier fondamentales pour l'entreprise et qui ne relevent pas directe- 
ment du CRM (voir figure 3-1) : la representation des structures de l'entre- 
prise, d’une part et la representation des produits et de leur vie, d’autre part. 


Figure 3-1 : Le data warehouse 
couvre un champ plus large que 
le CRM 


Structure 



Client 


Produit 


Nous verrons plus en detail l'axe client ; l'axe produit comprend une 
profondeur historique et des attributs produit utiles pour la logistique ou 
les stocks, mais sans interet du point de vue du client : encombrement du 
produit, fournisseurs, historique des commandes fournisseurs, historique 
des prix d'achat... De meme, l’axe structure integre une description 
detaillee de l’organisation et des moyens ainsi que leur evolution dans le 
temps : par exemple, les horaires d’ouverture/fermeture des caisses, les 
remplacements de personnes, les niveaux de delegation dans la banque. . . 
Pour illustrer ce propos, voici trois exemples d’utilisation de l’entrepot de 
donnees : 

• Axe client. Quels sont les clients ayant achete un micro-ordinateur entre 
janvier et fevrier de l’annee derniere, ayant ensuite achete des cartou- 
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ches d'encre couleur et n'ayant pas dans les douze mois precedant 
l'achat de leur micro-ordinateur achete une imprimante ? 

• Axe structure. Quelle est 1’evolution du chiffre d'affaires quotidien rap- 
porte au nombre d’heures de presence des caissieres depuis un mois ? 

• Axe produit. Quel est le delai de livraison moyen des salades fraTches par 
mes differents fournisseurs depuis un mois sur mes magasins de la 
region parisienne ? 

Des donnees, telles que les horaires historiques des caissieres ou le four- 
nisseur de la salade acquise par un client donne la semaine precedente, 
n'ont en definitive que peu d’importance pour ameliorer la relation avec 
le client. En ce sens, l'entrepot de donnees comprend generalement un 
surensemble des donnees effectivement utiles pour le CRM. 

Une solution de CRM sans entrepot de donnees 

Nous avons insiste precedemment sur la necessite de constituer une vision 
globale des informations disponibles sur chaque client ; nous en avons 
deduit l'importance d’un entrepot de donnees en tant que colonne verte- 
brale d'une architecture de CRM. Cet entrepot de donnees n’est finalement 
qu’un palliatif a la stratification des systemes d’information operationnels. 
Dans les cas particuliers d’entreprises pour lesquelles la relation client est 
le cceur du metier, il est possible de considerer les bases de donnees des 
outils de CRM comme une alternative a la mise en place d'un entrepot de 
donnees. En effet, dans cette situation, la tres grande majorite des infor- 
mations sur le client est en fait detenue par les outils de CRM. Ces outils 
proposent generalement une structuration des donnees orientee sur le 
client. Ainsi, la base de donnees des outils de CRM fait office d'entrepot 
de donnees client ; parmi les entreprises qui ont ou pourraient prendre ce 
raccourci, citons notamment les societes d’assistance, les VPCistes ou les 
societes de commerce electronique. 

Dans ce cas particulier, on aboutit done a une structure de base de donnees 
operationnelle pour le CRM qui peut etre directement utilisee pour le deci- 
sionnel. Pourtant, si la structure peut etre reprise, il n'est neanmoins pas 
rare de voir les entreprises opter pour une duplication technique des bases 
operationnelles. En effet, les traitements marketing sont transversaux et 
non deterministes. De ce fait, ils cohabitent habituellement tres difficile- 
ment avec des applications transactionnelles optimisees. 

Qu’attendre d un entrepot de donnees ? 


On peut approcher ('architecture d'un systeme de CRM par la metaphore 
de la tete et des jambes : 

• D'un cote les jambes, des outils operationnels pour gerer 1'interaction 
en temps reel avec le client, l'automatisation des forces de vente et le 
service client, le tout dans une declinaison par canal. 
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• De l’autre la tete, des outils analytiques pour connaftre et orchestrer en 
back office les mouvements assures par les jambes. L'entrepot de don- 
nees est le support de ces activites analytiques, qu'on peut regrouper 
sous le terme generique de marketing de base de donnees : « Le marke- 
ting de bases de donnees est defini comme le fait de gerer un systeme 
informatise de bases de donnees relationnelles qui collecte des don- 
nees pertinentes sur nos clients et nos prospects pour delivrer de 
meilleurs services et etablir une relation a long terme avec eux. Line uti- 
lisation efficace de la base de donnees a pour effet de fideliser, de 
reduire les pertes de clientele et d'accroTtre la satisfaction des clients et 
les ventes. La base de donnees est utilisee pour cibler les offres sur les 
clients ou prospects, pour envoyer le bon message au bon moment et a 
la bonne personne - augmentant le taux de reponse par dollar attribue 
au marketing, diminuant les couts par commande, fondant notre entre- 
prise et augmentant nos profits. » (extrait du site du National Center for 
Database Marketing). 

Plus precisement, les principaux besoins des entreprises qui se lancent 
dans un projet d’entrepot de donnees a vocation marketing sont 
traditionnellement : 

• Piloter les operations de marketing : ciblage, mailing, promotions, etc. 

• Analyser les ventes. 

• Definir la typologie client pour affiner l'offre. 

• Suivre les evolutions des segments de clients. 

• Etudier l’impact des promotions. 

• Etudier la satisfaction des clients/produit/reseau de distribution. 

• Etudier la concurrence. 

• Suivre la performance des commerciaux (budget/realise). 

• Etablir un report des activites des filiales. 

• Piloter les evenements. 

• Mesurer l'efficacite des canaux de distribution (ratio ventes/contacts). 

• Evaluer les principaux postes de couts lies a la vente. 

Sur le plan fonctionnel, ces attentes peuvent se resumer en trois grands 
ensembles d'activites : 

• le marketing operationnel ; 

• 1’analyse ; 

• le pilotage. 

La base de donnees s'inscrit done dans le CRM comme un centre de profit 
par sa dimension operationnelle. Une etude du cabinet 1DC a mesure les 
retours sur investissement de soixante-deux projets d’entrepots de 
donnees. L'etude donne un taux de retour sur investissement moyen de 
vingt-huit mois, avec plus de 90 % des entreprises beneficiant d’un retour 
de 40 % apres trois ans. Certaines entreprises indiquent un retour sur 
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investissement negatif, qu'elles attribuent a des couts trop eleves ou a 
une trop faible utilisation. Une etude de la societe SAS a mis en evidence 
que la determination des retours sur investissement des projets d'entre- 
pots de donnees est difficile du fait de l'absence d'indicateurs precis de 
mesure. 11 est necessaire de piloter, avec des indicateurs tangibles et 
financiers, ce type de projet qui represente des budgets importants et un 
cycle long de retour sur investissement. Dans une epoque difficile, les 
entreprises souhaitent raccourcir ce cycle, ce qui explique la tendance 
actuelle au developpement des datamarts moins complexe et dont le 
retour sur investissement est plus facile a evaluer (focus sur un metier). 
Plus qualitativement, l'entrepot de donnees est finalement la seule source 
d'informations de l'entreprise sur le client, les produits et les services qui 
a une chance d’etre exhaustive, ll s’agit done generalement d'une pierre 
angulaire du CRM qui joue le role de plaque tournante vis-a-vis de 
l’ensemble des acteurs de l’entreprise qui peuvent etre en relation avec le 
client. 


L’architecture qenerale d un entrepot 
de donnees 


L'entrepot de donnees, on l'a vu, est plus large que ce que justifient les 
besoins du CRM. Nous allons maintenant nous focaliser sur les natures de 
donnees, les flux et les traitements usuellement dans le champ de la 
partie marketing d’un entrepot de donnees. 

Les fonctions 

L'entrepot de donnees doit, soit directement, soit par le biais de bases de 
donnees derivees, supporter quatre grands ensembles de fonctions pour 
les utilisateurs du marketing : 

• Le pilotage des ventes, des forces commerciales et des actions marke- 
ting. 

• Le controle de gestion avec le suivi des differents postes de couts de 
commercialisation, de service apres-vente permettant d’evaluer la ren- 
tabilite globale des produits, des clients ou des activites de l'entreprise. 

• L'analyse statistique des facteurs explicatifs de tel ou tel comporte- 
ment, ou la recherche de segmentation pertinente de clienteles. 

• Le marketing operationnel avec la gestion de campagnes depuis le 
ciblage jusqu'au suivi des remontees. 

Ces deux dernieres fonctions sont respectivement detaillees dans les 
chapitres 4 et 5. 
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Cependant, au-dela de ces fonctions intrinseques, l'entrepot de donnees 
doit supporter egalement des fonctions plus techniques pour repondre 
completement a la problematique du CRM : 

• L'alimentation, qui englobe toute la gestion des flux depuis et vers les 
systemes operationnels de CRM. 

• La production, qui recouvre la production par des calculs plus ou moins 
sophistiques de nouvelles informations a partir des donnees. 

• La gestion transactionnelle, qui consiste a servir directement en don- 
nees les canaux d'interactions. 

Figure 3-2 : Les fonctions du data warehouse 
vis-a-vis du CRM 
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Les alimentations 

11 s’agit des processus et des programmes qui vont, d'une part, transfor- 
mer les informations des systemes operationnels avant de les integrer 
dans l'entrepot de donnees et, d'autre part, assurer l'envoi des informa- 
tions pertinentes vers les differents systemes operationnels que recouvre 
le CRM. 

Pour le chargement des donnees, la complexite est tres largement fonc- 
tion du nombre de sources a integrer dans l'entrepot de donnees. 

Le nettoyage consiste a eliminer les donnees aberrantes et a harmoniser 
des codifications qui peuvent varier d'un systeme operationnel a l'autre ; 
par exemple, les codes decrivant la fin d'un appel telephonique peuvent 
avoir des significations differentes selon qu’ils proviennent du systeme de 
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gestion du service consommateur ou du plateau de gestion des appels 
dans le cadre du programme de fidelite. 

L'appareillage et la hierarchisation des sources sont des taches relative- 
ment specifiques a la gestion des clients. 11 s'agit de definir et d'appliquer 
des regies de gestion permettant d'identifier que deux personnes decrites 
dans deux systemes differents sont en fait une seule et meme personne 
et, lorsque ces deux systemes disposent d'une meme information avec 
des valeurs differentes, d’arbitrer entre ces valeurs. 

Dans le sens inverse, l'entrepot de donnees est la seule source exhaustive 
concernant le client. C’est done le seul endroit ou il est possible de calcu- 
ler certains indicateurs agreges : qu’il s'agisse de simples agregats, 
comme le nombre total de contacts entrants et sortants pour chaque 
client, ou de calculs plus sophistiques, comme la probabilite d'attrition de 
chaque client dans le prochain mois. 

Ces informations nouvelles sont bien entendu utiles pour la gestion de 
campagnes (ciblage des clients ayant une probabilite elevee d'attrition), 
le pilotage (repartition des ventes par tranche de nombre de contacts), le 
controle de gestion (valorisation des couts de service au client) ou les 
etudes (correlation des contacts passes et des ventes futures). Elies ont 
egalement une valeur inestimable dans le cadre des outils de gestion de 
l'interaction avec le client et doivent done etre poussees par des interfaces 
vers les bases de donnees des differents canaux pour personnaliser la 
relation. Par exemple, un operateur de telecommunication calcule syste- 
matiquement un score d'attrition pour tous les clients sur son entrepot de 
donnees et interface celui-ci avec son logiciel de service client pour adap- 
ter les argumentaires commerciaux. Ainsi, lorsqu'un client appelle pour 
obtenir un renseignement ou tout autre service, l'operateur dispose d'une 
probabilite d'attrition a l’ecran et se voit proposer un script de retention 
qu'il peut derouler pendant que le client est en ligne. 

Ces fonctions d'echange peuvent sembler purement techniques. Elies 
contiennent en realite une forte dose d'intelligence metier. Par exemple, 
entre plusieurs adresses differentes, laquelle choisir : celle de la livraison 
de la derniere commande a distance, celle donnee lors de 1’achat d’une 
tele pour la garantie et la redevance ou celle du cheque fourni comme 
justificatif pour la mise en place du credit revolving associe a la carte de 
fidelite ? 


La production 

L'entrepot de donnees se veut statique, du moins est-ce ce que nous en 
disent les gourous du domaine. Force est de constater que l'entrepot de 
donnees, vu du marketing, a une dimension de plus en plus orientee 
production, en ce sens qu'il est le centre ou sont produites de nouvelles 
informations, necessaires pour l'execution de nombreux processus. 
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Les etudes presentees plus en detail dans le chapitre 4 aboutissent 
souvent a des formules de classification ou de score. 11 s'agit de fonctions 
permettant de calculer une nouvelle variable en fonction des valeurs 
d'autres variables sur le client ; la figure 3-3 illustre une formule de score. 


Figure 3-3 : 
Exemple de score 


Caracteristiques du compte 


Titulaire du compte 

1.454 

Non titulaire de compte 

0.000 

Le compte a ete ouvert avant la creation de la carte 

0.336 

Le compte a ete ouvert apres la creation de la carte 

0.000 

Code option paiement de la carte 


Libre 

0.320 

Total 

0.198 

Minimum 

0.000 

Plafond inferieur a 10000 francs 

0.467 

Plafond compris entre 10000 et 15000 francs 

0.000 

Plafond superieur a 15000 francs 

-0.212 

Caracteristiques du porteur le jour de la creation de la carte 


Age superieur a 60 ans 

-0.435 

Autres ages 

0.000 

Distance nulle 

0.260 

Distance non nulle et inferieure a 10 kilometres 

0.000 

Distance superieure a 10 kilometres 

-0.295 

Monsieur 

-0.619 

Madame 

0.197 

Mademoiselle 

0.000 


Ces formules doivent etre programmees sur l'entrepot, qui est la plupart 
du temps la seule source disposant de l'ensemble des donnees necessai- 
res pour ce calcul. Il devient ainsi possible de calculer cette probability de 
maniere systematique et sur l'ensemble des clients. De plus, stockee dans 
l'entrepot, elle devient une cle possible pour effectuer des tableaux de 
bord, des ciblages, des tests de performance ou d'autres etudes, qui vien- 
nent ainsi s’ajouter a des agregats plus simples mais tout aussi, voire plus 
prolifiques : des indicateurs de moyennes, de sommes ou de comptages 
directement calcules au niveau du client, dans l'optique d’eviter de les 
calculer a la volee, pour ameliorer les temps de reponse et simplifier la vie 
de I’utilisateur. 

Le marketing operationnel s'entend traditionnellement comme un moyen 
de gerer des campagnes que nous qualifierons de batch. L informatisation 
aidant, il est aujourd'hui possible de passer a une gestion evenementielle 
du client : a partir de la definition de regies comme l'envoi d'un welcome 
pack trois semaines apres l'abonnement sauf si le client a appele entre- 
temps le service reclamation. Les outils d'automatisation du marketing 
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Figure 3-4 : E xemple de definition d'un evenement avec Ckordiant (a, b) et AIMS (c) 





a. Definition des 
regies de 
traitement 


b. Definition des 
sequences d'en- 
chatnement des 
traitements 


c. Planification des 
agendas 
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appliquent systematiquement ces regies pour extraire dans le temps les 
cibles correspondant a cette description. La encore, cette gestion evene- 
mentielle se traduit par l'execution d'un certain nombre de programmes 
de production sur les donnees des clients. Les copies d’ecran de la 
figure 3-4 illustrent la mise en place de quelques regies de gestion evene- 
mentielle du client. Enfin, l'emergence d’Internet a exacerbe le besoin de 
pouvoir gerer des « e-campaigns », c’est-a-dire des campagnes personna- 
lisees sur Internet qui necessitent des interactions en temps reel entre les 
outils de gestion de campagnes et les donnees fournies et restituees a 
l'utilisateur sur le site Internet. 

Le pilotage evolue lui aussi vers plus de production. En effet, au fur et a 
mesure que les systemes de pilotage deviennent plus performants, 
l'entreprise tend a se noyer sous les indicateurs et les tableaux de bord. 
Done, a ce stade, la tendance est soit de favoriser la consultation a la 
publication, soit de mettre en place des diffusions sur criteres. Par exem- 
ple, 1'evolution du nombre de clients d'un mois sur l’autre ne sera diffusee 
qu’a partir du moment oil elle sera superieure ou inferieure a un seuil 
donne. Ce seuil aura ete defini comme une limite au-dela de laquelle 
1'evolution en question necessite une analyse particuliere pour action. 
Ces mecanismes necessitent egalement l'execution de programmes de 
production. 

Les transactions 

Les cas ou l'entrepot de donnees sert egalement de support au transac- 
tionnel sont extremement rares. Neanmoins, il arrive parfois que certai- 
nes entreprises decident de faire fonctionner des applications transac- 
tionnelles de CRM comme les outils de services client ou de mesure de 
risque directement sur l'entrepot de donnees. Cette approche presente de 
nombreux avantages : fonctionnement en temps reel sur des donnees a 
jour, interfaces moins nombreuses et plus simples, economies de stoc- 
kage liees a la non-redondance des donnees. . . L’inconvenient majeur de 
cette architecture est de meler sur une meme base de donnees des traite- 
ments decisionnels transversaux lourds avec des applications transac- 
tionnelles, exigeantes en termes de qualite de service et de temps de 
reponse. 

Les technologies evoluent ; elles sont de plus en plus a meme de propo- 
ser des solutions de cohabitation : architectures massivement paralleles, 
clustering et redondance pure des systemes disques. . . En parallele, l’explo- 
sion d'lnternet rend le CRM de plus en plus oriente sur le temps reel. Les 
besoins de reactivite et les progres technologiques convergent done 
progressivement pour apporter des informations de plus en plus actuelles 
et fiables aux points de communication entre les clients et l'entreprise. 
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Les donnees manipulees 

La premiere etape de constitution d'une base de donnees orientee client 
consiste a rassembler les informations disponibles sur les clients et les 
prospects. Les entreprises n'ont pas totalement conscience de la masse 
d'informations dont elles disposent tant en interne qu'en externe. 
Globalement, les informations pertinentes s'articulent autour de quel- 
ques concepts de base, comme l'illustre la figure 3-5 pour le cas d’une 
banque de detail. 

Figure 3-5 : Les liens entre les domaines 



Domaine Personne 

Ce domaine permet la recomposition de la personne et la preparation de 
regroupements foyers ou de tout autre regroupement : parrain, role dans 
une affaire... Idealement, ce domaine englobe a la fois les clients et les 
prospects pour permettre une gestion des personnes dans le temps. 

Un element critique dans le domaine Personne est la gestion des 
coordonnees : 

• fiabilite des adresses au niveau de la forme (respect des normes pos- 
tales), 

• gestion des adresses invalides (NPAI, retour des e-mails), 

• enrichissement des numeros de telephone. 

Une base qui presente une obsolescence de 5 % par an se revele rapide- 
ment inexploitable. ll est important de prevoir des procedures pour 
controler la qualite des saisies, gerer les retours, maintenir la base des 
referentiels adresses. 
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Avantages 

• E fficacite : communication differenciee par foyer et/ou par personne. 

• Economie : reduction des couts de communication, diminution des couts 
de non-qualite des adresses. 

• Qualite ■ communication foyer homogene, par exemple, cartes de fidelite, 

Principaux sous-domaines 

• Personnes, foyers, roles, liens clients-guichets et role/prestations, 
caracteristiques socio-demographiques, adresses. 

Domaine Donnees externes 

Ce domaine gere le rattachement d'informations individuelles (megaba- 
ses sur clients et/ou prospects), et socio-demographiques par le biais du 
geo-codage des adresses des clients et des points de vente. Les informa- 
tions externes en B to C doivent etre rattachees aux clients en utilisant 
soit un rapprochement a partir des cles baties sur les Noms - Prenoms - 
Adresse (notion de matchcode decrite plus loin) ou sur des cles plus ou 
moins composites (Code Insee de la commune, croisement de Page et de 
la CSP, etc.) lorsqu’il n'y a pas de donnees externes nominatives. Le 
domaine du B to B presente plus de possibilites d'enrichissement avec la 
fourniture de nombreuses sources de qualification (structure du bilan, 
qualite des paiements, structure de direction, etc.) et des possibilites de 
rapprochement avec les donnees internes par les codes Siret ou Siren. La 
base doit centraliser toutes les donnees externes a caractere marketing 
qui pourraient actuellement etre connues dans tel ou tel autre systeme. 

Avantages 

• Marketing operational : criteres complementaires pour les selections. 

• Marketing strate'gique : caracteristiques socio-demographiques rattachees 
a des ventes individuelles pour une approche client differenciee. 

• C onnaissance client : integrer, a chaque client ou segment, des dimensions 
telles que la distance au point de vente en complement de la dimension 
mode de consommation. 

• P otentiel : determiner un potentiel de consommation au client et evaluer 
la part des produits vendus (notion de part de client). 

Principaux sous-domaines 

• Donnees de cadrage, concurrence, donnees de bilan, potentiel de con- 
sommation, evenements, pression concurrentielle. 

Domaine Prestations 

Ce domaine gere les caracteristiques des prestations (contrats) en termes 
de donnees administratives et financieres et est rattache aux personnes 
par l’intermediaire de roles (souscripteur, beneficiaire, cosignataire, 
caution...), ll integre des regroupements de prestations par famille de 
prestations pertinents du point de vue marketing. Par analogie, dans la 
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distribution, on trouverait ici les tickets, les lignes de tickets etant a 
comparer aux utilisations des prestations. 

Le domaine des Prestations doit etre structure autour d'un referentiel 
organisant les categories de prestations, ainsi que les conditions des 
offres dans le temps. Ce referentiel permet de rattacher les prestations de 
l'entreprise aux prestations offertes par les concurrents. 

Avantages 

• Vue globale : identifier les liens entre les personnes et constituer une 
notion de foyer et/ou partenaires. 

• Univers de besoin ■. permettre un regroupement des produits dans un uni- 
vers coherent pour le client. 

• R eactivite : associer un evenement a une prestation pour tomber au bon 
moment. 

• Argumentation : fournir des argumentaires associes aux produits de 
l'entreprise et aux offres des concurrents. 

Principaux sous-domaines 

• Role-personne-prestation, families de prestations, catalogue commer- 
cial, liens prestations-contacts entrant, liens prestations-evenements, 
liens prestations-canaux d’acces. 

Domaine Utilisations des prestations 

Ce domaine recense les operations de gestion sur les prestations et gere 
les cumuls periodiques, les evolutions par nature d'operations et par 
canal de distribution. La modelisation des series d'operations dans le 
temps permet de determiner un comportement previsible et d'associer 
des alertes en cas d’ecart entre les previsions et la realite. Force est de 
constater que ce domaine est souvent moins couvert que le domaine Pres- 
tation alors que les conditions d'utilisation des prestations peuvent avoir 
un impact important sur la rentabilite et la fidelite du compte client. La 
nature du canal (vendeurs, mailing, telephone, Internet, SMS, etc.) est 
indispensable pour determiner le cout des contacts. De meme, la distinc- 
tion des elements precis de facturation (remise, rabais, echange, etc.) est 
indispensable pour calculer la marge d’une transaction et evaluer le 
potentiel de fidelisation du client : vient-il chercher du prix ou de la 
qualite ? 

Avantages 

• Anticipation : une dimension « operation » pour capter des evenements 
de gestion exceptionnels. 

• Rentabilite : savoir evaluer les marges et les couts par client ou par ope- 
ration. 

• Prediction : detecter et utiliser le trend des operations pour des ciblages 
ou des previsions sur les evolutions temporelles representatives. 
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Principaux sous-domaines 

• Canal, rentabilite client, cout des operations et des canaux, tarification, 
modeles de prevision. 

Domaines Contacts et Actions commercials 

Ces domaines recouvrent l'ensemble des contacts et des actions commer- 
ciales passes, quel que soit le canal, ll s’agit a la fois des contacts sur 
l'initiative du client, des contacts entrants et des actions commerciales a 
l'initiative de l'entreprise, des contacts sortants. 11 est souvent difficile 
d’identifier et de qualifier un contact : comment distinguer un contact 
fructueux d’un contact non fructueux. La saisie des comptes rendus 
d’entretien client est assez difficile a obtenir des vendeurs qui craignent 
une forme de controle de leur activite. 11 est souvent necessaire de croiser 
l'agenda du vendeur avec des ventes observees sur une periode pour 
determiner les rendez-vous fructueux et rattacher des contacts a une 
campagne. 

Avantages 

• M esure : les operations peuvent etre mesurees sur des criteres autres 
que la vente de produits. 

• E fficacite : les resultats des actions de mesure precedentes peuvent etre 
pris en compte dans les ciblages. 

• Management le suivi des contacts, des rendez-vous, des ventes permet 
de degager des ratios de productivity et d'efficacite. 

• Vue globale : les contacts des differents canaux sont concentres et harmo- 
nises, ce qui en facilite la redistribution croisee vers les canaux. 

• Vision temporelle : capacite a extraire des sequences de contacts efficaces 
en marketing direct. 

Principaux sous-domaines 

Compte rendu d'entretien, agenda commercial, resultat contact (struc- 
ture), lien canal, lien operation, lien prestation, lien evenements. 

Domaine Calcule 

ll s'agit de la zone de stockage des informations construites dans la base 
marketing : scores predictifs, segments de clientele, potentiel par client, 
duree inter-achat, rentabilite par client, canal de predilection, qualifica- 
tions, stock previsionnel... 

Cette zone a tendance a croTtre avec la maturite de l'entrepot (qualite et 
exhaustivite des donnees) et la maturite des equipes en charge de la vie 
de l'entrepot. On constate que les retours sur investissement des entre- 
pots se concretisent avec l'arrivee de ces donnees a valeur ajoutee. En 
effet, la simple replication des donnees elementaires ne cree pas de diffe- 
rentiation de l'entrepot par rapport a un existant, alors que les modeles 
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predictifs apportent une dimension complementaire importante pour les 
utilisateurs. 

Avantages 

• Moms de traitements : informations precalculees pour faciliter les travaux 
de ciblage. 

• R eactivite : fourniture d'informations au point de contact afin de faciliter 
le travail commercial ou d'orienter le message marketing. 

Principaux sous-domaines 

• Valeur client, score d'attrition, potentiel client, score de propension a 
consommer, urba-types, segmentation comportementale, sequences et 
associations. 

Domaine Declaratif 

ll s'agit de la zone de stockage structuree des informations qualitatives 
collectees par les differents canaux. Ce domaine permet de rapprocher des 
donnees collectees soit par des questionnaires aupres d'un echantillon de 
clients, soit par des qualifications client liees a des jeux ou des naviga- 
tions sur Internet. 

Avantages 

• Enrichissement : prendre en compte le declaratif pour les actions et actes 
commerciaux. 

• Extrapolation : determiner les niveaux de satisfaction, de fidelite sur 
l'ensemble de la base a partir de modeles construits sur l'echantillon. 

• S trategique : identifier les impacts de la satisfaction, de la fidelite sur le 
chiffre d'affaires ou la marge. 

Principaux sous-domaines 

• Questionnaire, reclamations, navigation, concurrence, projets client, 
simulation client. 

Domaine Elements de structure 

Ce domaine couvre la description des structures de l'entreprise en rela- 
tion avec le client dans une optique multicanal. La decomposition de la 
structure peut avoir des liens avec les fichiers de ressources humaines 
pour enrichir le profil des collaborateurs avec des notions d’anciennete, 
de competences, d’habilitation permettant de comprendre l’impact d’une 
formation sur ['amelioration de la formation. Dans le domaine du B to B, 
on peut introduire les liens de dependance entre les entreprises pour 
reconstituer le client global. 

Cette description des elements de structure est importante pour evaluer 
la contribution des differents services ou acteurs dans l’execution des 
differents processus. 
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Avantages 

• L isWilite : la structure organisationnelle peut etre representee avec les 
differents niveaux. 

• R attacfiement : les personnes peuvent etre positionnees facilement par 
rapport a des competences et des profils. 

• Productivity : les contacts entrants peuvent etre diriges de maniere plus 
efficace vers les bons profils. 

Principaux sous-domaines 

• Base des competences, gestion des habilitations, moyens generaux, 
base de donnees des ressources humaines, base des immobilisations. 

Domaine Evenements 

11 s'agit de 1'ensemble des actions futures a entreprendre, deduites a partir 
des contacts et/ou des prestations et de leur utilisation, ll est possible de 
distinguer deux types d'evenements : ceux dont l'apparition est certaine 
comme un anniversaire, une date de fin de contrat, et ceux dont l'appari- 
tion est probabilisee comme la date du prochain achat, l'apparition d'un 
impaye ou la fin de la relation. La gestion evenementielle complete la 
gestion de campagnes pour alimenter une base d'opportunites de 
contacts. La gestion des evenements necessite une activite de coordina- 
tion beaucoup plus importante pour eviter de deverser trop d'evenements 
sur un meme canal, un meme interlocuteur ou un meme client. 

Avantages 

• Traitement evenementiel du client et regies de gestion pour le choix du 
timing, du message et du canal en fonction des caracteristiques person- 
nelles du client. 

• Planification de 1’activite commerciale en fonction des evenements 
clients ou produits identifies. 

• Anticipation du comportement futur par une mise en relation d’ele- 
ments predictifs. 

Principaux sous-domaines 

• Liens client-evenement, liens scores-evenement, liens produit- 
evenement, scores, moteurs de regies. 

Quelques principes pour la collecte des informations 

Les sources internes qui parlent du client sont multiples, comme l'illustre 
l'exemple de la figure 3-6. 

Ces informations internes doivent etre captees via les processus 
d'alimentation en respectant autant que faire se peut quelques regies 
elementaires. 

Historiciue des consommations : il est important de conserver l'historique des 
produits et services achetes. Il est en effet possible d'en deduire les 
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Figure 3-6 : Les sources internes possibles 



centres d'interet des clients et surtout d'eviter de leur proposer des offres 
qu'ils auraient pu resilier ou decliner. De meme, la conservation du mode 
d'entree en relation permet souvent d’interpreter les motivations du client 
lors de l’entree en relation. 

Collecte aupres de tiers : une prestation peut englober des composantes 
gerees par des tiers, par exemple, une assistance depannage dans le cadre 
d'une carte de credit. Les evenements intervenant chez ces tiers ont une 
importance qui justifie de recuperer et de stacker ces informations client 
externes. La gestion de la relation client doit etre mise en oeuvre dans une 
logique globale. 

1 nteret marketing : les systemes de gestion n'ont besoin de la trace d’une 
commande qu’a partir du moment ou elle est effective ; en marketing, il 
est primordial de conserver la trace des demandes d’informations ou des 
devis, ainsi que 1’ensemble des sollicitations qui ont du etre mises en 
oeuvre pour declencher l'acte d’achat. Ils represented la marque d'un 
centre d'interet du client qui doit etre traite de maniere prioritaire. 
Caracteristiques des produits achetes : il n'est pas rare que les systemes de 
gestion soient faits de telle sorte que les caracteristiques volatiles des 
produits disparaissent des bases de donnees une fois qu’elles sont deve- 
nues obsoletes. Ainsi, le fait qu'un article ait ete en promotion pendant 
quinze jours disparaitra des bases de donnees apres ces quinze jours. 11 
est important d'associer a l'achat de ce produit pendant la periode, un 
indicateur permettant de reperer qu’il y a effectivement eu promotion. En 
effet, le comportement d'achat d’articles en promotion peut se reveler 
important pour l’animation marketing d'un client ou d'un groupe de 
clients. 
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Historique de tous les contacts : l'historique des actions presente l'ensemble 
des moyens utilises pour delivrer un message a un client. Il est utile de 
suivre les couts associes a l'utilisation de ces vecteurs de communication. 
Les entreprises qui ont une large palette de moyens de communication 
pourront choisir d'agir sur des canaux moins couteux pour limiter les 
depenses. La conservation d'un historique complet des contacts est 
primordiale pour determiner la receptivite du client aux differents messa- 
ges, et reperer les methodes marketing qui donnent les meilleurs resul- 
tats. Cet historique doit englober les differents types de contacts : appels 
entrants des prospects et des clients, courriers et reclamations, remon- 
tees de coupons ou autres remontees marketing direct (annonces presse, 
numero vert ou indigo, fax et bus mailing). L historisation de la navigation 
sur les serveurs vocaux ou les sites Internet (du moins les elements les 
plus signifiants) doit etre mise en place car elle constitue un moyen de 
comprendre les attentes des clients. 

Chaque fois qu'un client parle a un representant, utilise un canal electro- 
nique, remplit un formulaire, participe a un concours, il entre en relation 
avec l'entreprise. La base de donnees doit enregistrer, suivre et evaluer 
tous les contacts intervenus entre une societe et ses clients, ses pros- 
pects, quels que soient les supports envisages. La gestion de l'historique 
des donnees accordera plus d’importance a certains evenements et 
oubliera progressivement des donnees. Une gestion specifique des histo- 
riques en fonction des evenements doit etre envisagee. Il est crucial de 
savoir qu'un client est devenu proprietaire par un credit immobilier, 
meme lorsque ce dernier est termine ; par contre, savoir qu'il a consulte 
cinq fois la page des annonces immobilieres n'est utile que pour activer 
une action a court terme. 11 faut couvrir l'ensemble des moyens par 
lesquels le client entre en relation pour mesurer l'intensite et les couts 
associes a chaque client. 

Cette approche extensive du stockage des informations apparait souvent 
comme un element inutile chez certains chefs de projet, soucieux de la 
gestion du stockage. Notre experience nous a souvent montre qu'une 
politique volontariste de reduction des volumes de donnees sans analyse 
prealable des impacts fonctionnels se traduit par une perte d’opportuni- 
tes, par un delai important de reaction et des couts importants de reprise. 
11 est plus difficile de reconstruire des donnees passees enfouies dans les 
archivages que de Stocker ces donnees dans des tables, meme peu parfai- 
tes. 

Le bon choix des donnees est difficile. Les stresses preconiseront de tout 
garder, ce qui est difficile. Les censeurs choisiront les donnees a conser- 
ver, en fonction de criteres parfois non optimaux. Les prudents effectue- 
ront des analyses des donnees en amont des choix, pour identifier les 
dependances et les impacts entre les donnees et les modalites (data 
mining en amont du projet entrepot). 
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Cette strategic prudente permet de s'assurer que Ton conserve la donnee 
et la methode la plus adaptee a chaque situation. A cette condition, il est 
possible d'identifier quels processus peuvent etre ameliores pour degager 
de la rentabilite, ce qui est l’enjeu principal d'un projet de CRM. 

La check-list des donnees 

Nous avons voulu presenter deux listes generiques d'information perti- 
nentes pour le marketing client, l’une pour le Business to Consumer et 
l'autre pour le Business to Business. 

En B to C 

Surle client 

Nom 

Prenom 

Titre 

Type de client : prospect, client 

Date de naissance 

Sexe 

Situation familiale 
Enfant 

Statut d'habitation : locataire, accedanta la propriety, proprietaire 

Type d'habitat 

Adresse 

Ville 

Code postal 

Telephone, fax, e-mail 

Profession : codification Insee ou texte libre 

Code segmentation 

Employeur 

Coordonnees professionnelles 
Niveau de revenus 
Anciennete de la relation 
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Surles achats 


Produits achetes (type, frequence, montant) 
Date des achats : mois, annee 


Retours 


Lieu d'achat 


Remises etristournes 


Scores d'appetence aux offres 
Mode de paiement 
Impayes 
Recouvrement 


Mode de livraison : normal, rapide 
Premier achat (type, date, remise) 

Surles produits 

Nomenclature : gamme, famille, rayon, sous-rayon 
Element descriptif du produit: poids, couleur, taille 
Produits les plus associes 
Produits concurrents 


Fournisseurs 


Prix 


Marge brute 

Couts associes (emballage plus chercarvolumineux) 

Sur les contacts entrants 


Type de contact : information, reclamation 

Mode de contact : telephone, call center, Web, coupon 

Resultatdu contact : ventes, qualification du fichier 

Duree et frequence des contacts 

Heure de contacts : pour les medias electroniques 

Sur les contacts sortants 


Type de campagne : mailing, telephone, coupon 
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P roduits ou services proposes 
Compte rendu d'activite du vendeur 
Medias 

Surla rentabilite 

P rofit brut sur les x derniers mois 
Investissement marketing sur les x derniers mois 
Score de duree de vie ou de retention 

Externes 

Donnees geographiques : taille et type de commune ou d'Tlot 

Distance au point de vente 

Presence de points de vente concurrents 

Donnees sur les produits concurrents 

Donnees de megabases ou de panels 

Etudes de satisfaction 

En B to B 

Les donnees suivantes sont non exhaustives ; elles viennent completer 
des informations enumerees ci-dessus pour le B to C et egalement utiles 
en B to B. 

Sur I'entreprise 

Norn de I'entreprise 
Secteur d'activite code NAF 
Type d'entreprise 
Date de creation 

T aille de I'entreprise : nombre de salaries par categorie, chiffre d'affaires, nombre de points 
de vente 

Chiffre d'affaires etresultat 
Conditions tarifaires 
Mode de paiement 
Banque 

Regularite des paiements 


Partie I - Definition et perimetre du CRM 


Cotation Banque de France 
Coordonnees professionnelles 

Sur les interlocuteurs 


Norn du contact 


Prenom 


Titre 


Fonction 


Domaine de responsabilite 
Budgetannuel 

Niveau de delegation ou d'engagement 

Sur les contacts sortants 


Date de derniere visite du VRP 


Statutdes propositions : en cours d'acceptation, probablement refusee... 
Denouement des propositions : reussite ou echec 
Type de contact 

Donnees financiers 


Bilan 

Incidents identifies (BDF) 

A ce jour, la plupart des grandes organisations en France ont deja mis en 
oeuvre - ou a defaut sont en train de mettre en oeuvre - des systemes de 
type entrepot de donnees. Pourtant, dans bien des cas, les dirigeants 
continuent de se plaindre de I’impossibilite d'acceder aux informations 
qu’ils desirent. Pareil constat paradoxal laisse a penser que certains 
entrepots de donnees sont mis sur pied sans qu'une attention suffisante 
soit portee a T expression des besoins des utilisateurs fonctionnels. Les 
responsables fonctionnels doivent liberer du temps pour collaborer etroi- 
tement avec leurs homologues des directions informatiques, afin de 
specifier aussi clairement que possible la nature de leurs besoins. C’est a 
ce prix que le fosse d'incomprehension mutuelle qui semble ternir la rela- 
tion entre ces deux entites se reduira. Qui plus est, il est de l'interet meme 
des responsables fonctionnels qu'ils reconnaissent la complexite inhe- 
rente a la gestion des systemes d'information. 

Sans cette analyse critique, les entreprises tomberont dans le piege inevi- 
table des exercices d’informatisation de la force de vente, qui se traduira 


O 
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par 50 % d'echecs ! 11 faut developper une vision claire des fonctions de 
support aux clients afin d'entreprendre la mutation psychologique des 
acteurs et la refonte des processus existants. Une fois que cette vision 
strategique est comprise, il devient plus facile de construire le 
programme, de selectionner les donnees et les projets qui auront le plus 
d'impacts sur l'entreprise. 


La construction d un data warehouse 


La procedure ideale 

La majorite des entrepots de donnees aujourd'hui en exploitation ont 
accouche dans la douleur : retards importants de livraison, couverture 
fonctionnelle inferieure aux attentes d'origine, explosion des budgets 
initiaux, insatisfaction des utilisateurs, mauvaise qualite des informa- 
tions. . . 

Le cout d'implementation d'un entrepot de donnees, veritablement trans- 
versal et federateur de l'ensemble des systemes d'une entreprise, depasse 
la plupart du temps tout realisme budgetaire. Il est done souvent neces- 
saire de construire un plan d’urbanisation d'ensemble, une cible qui 
donne un fil directeur pour assurer une possibility de convergence a 
terme, tout en developpant [’entrepot de donnees progressivement et par 
appartement. Il s’agit ici de respecter une maxime de bon sens : penser 
grand, mais commencer petit. La demarche standard se presente sous 
forme d'un processus repetitif ; chaque iteration enrichit la solution tout 
en respectant plus ou moins six etapes principales (voir figure 3-7). 

La premiere etape commence par la creation d'un nouveau mode de 
comprehension des donnees avec l'objectif de mieux servir le client. 
Transformer un systeme qui sait bien faire des transactions en un systeme 
oriente vers le client necessite un travail de coordination important entre 
les differents departements impactes. Il est souvent indispensable de 
commencer le projet par des reunions de sensibilisation des acteurs pour 
clarifier les enjeux et preciser la cible. Un audit de l’existant permet 
d'etablir une situation claire de la position actuelle de l'entreprise, afin 
d'apprecier ce qui doit changer dans les processus existants et les impacts 
sur l'organisation. L'objectif est de repertorier les besoins d’alignement 
fonctionnels et techniques par rapport aux objectifs strategiques fixes. 
Pour cela, il faut cerner les besoins devolution de l'existant, identifier les 
projets devolution en cours et les domaines devolution prioritaires en 
fonction des objectifs metier. Il faut que les acteurs du projet soient cons- 
cients des opportunity et des menaces qui pesent sur chacun des 
metiers. 
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Figure 3-7 : Etapes du projet 


Sequence 

Moyens Objectifs 

• Reunions 

• Audit de 1 ’existant 

• Identifier les besoins 

1. Sensibi 

lisation 




• Definir le systeme cible 


• Analyse fonctionnelle 

• 

2. Systeme cible 

f 

• Analyse statistique 

• Qualifier les donnees 

3. Identification 
des sources 




T 

4. Alimentation 

• Regies de transformation 

• Mettre en production 


5. Diffusion 

• Data marts 

• Augmenter le nombre d’utilisateurs 



6. Exploitation 

• Logiciels specifiques 

• Assurer le ROI 


La deuxieme etape s'attache a identifier les pistes d’amelioration, et a 
preciser les contours du systeme cible. Elle s’appuie sur l’audit de l'exis- 
tant pour evaluer les forces et les faiblesses. Le principe consiste a partir 
des problematiques metier actuellement insolubles pour en deduire les 
fonctions et les donnees, qui permettraient a l'entrepot de donnees 
d’apporter une reponse. Cette phase d’analyse fonctionnelle s'appuie sur 
des entretiens avec les utilisateurs metier. Elle permet au groupe de 
projet de construire une vision et un consensus sur la cible. Elle doit 
aboutir a la mise en evidence du plan d'action et a la definition d’un lotis- 
sement dans le temps. Cette tache de lotissement est particulierement 
importante. Les lots doivent etre coherents et definis selon des criteres de 
couverture : geographique, de sources de donnees considerees, fonction- 
nelle, organisationnelle, etc. Chaque lot doit correspondre a un projet 
comprenant des victoires rapides, une phase pilote et une phase de gene- 
ralisation. C'est a ce stade que les enveloppes budgetaires doivent etre 
estimees et engagees. 11 est essentiel de faire preuve de realisme econo- 
mique lors de cette etape en identifiant des indicateurs de mesure de 
succes de chaque projet identifie : un projet sans indicateur ne peut etre 
pilote et done gere. 

Au coeur de cette etape, il est necessaire de construire un dictionnaire 
commun des informations, qui contienne les termes qui definissent le 
client, les produits, les contacts ou les canaux. Cette deuxieme etape 
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aboutit a la construction d'un modele de donnees (MCD : Modele concep- 
tuel de donnees), cartographie theorique de l'organisation des donnees. 
La troisieme etape s'attache a identifier les sources et la disponibilite des 
donnees pour remplir le systeme cible. 11 faut remonter aux sources des 
systemes operationnels. 11 s'agit d’une tache importante et laborieuse qui 
consiste a determiner les processus de nettoyage necessaires ainsi que 
les regies de transformation des donnees source vers la structure cible de 
l’entrepot de donnees. A ce stade, il faut choisir la donnee de reference 
parmi de multiples origines possibles : un client ne doit avoir qu’une 
seule adresse postale, et il faudra choisir laquelle. Chaque systeme 
presente ses propres regies ou definitions pour decrire un client, une offre, 
un produit ou un marche. Ainsi, dans une banque, un client sera considere 
comme actif, par un responsable de marche, s'il effectue plus de 15 % de 
ses mouvements financiers avec la banque, alors que le marketing le 
considerera comme actif a partir du moment ou il aura fait au moins un 
mouvement sur les douze derniers mois ! Si vous projetez cet ecart de 
definition sur l'ensemble des donnees qui devront etre integrees, vous 
imaginez la difficulty a organiser un entrepot unifie de donnees. Il est 
egalement souvent necessaire d'analyser et de valider les donnees : iden- 
tification des valeurs aberrantes, des donnees manquantes, etc. L’expe- 
rience montre qu'il est illusoire de vouloir atteindre une fiabilite a 100 % 
au premier chargement. La definition et l’execution de la recette se revele 
trop couteuse et complexe, elle alourdit les couts de developpement par 
une complexification des regies de chargement, elle ralentit la livraison 
des donnees aux utilisateurs... in fine les seuls a pouvoir veritablement 
analyser la qualite des donnees. 11 faut savoir se contenter d'etre juste sur 
98 % des donnees de depart, en n'alimentant pas les donnees non confor- 
mes aux referentiels, ce qui permet de laisser le temps de corriger au fur 
et a mesure. Les utilisateurs doivent etre impliques pour definir comment 
ils veulent voir les donnees mises en forme et representees. La maniere 
d'integrer une dimension historique doit egalement etre precisee a ce 
stade. L'objectif de cette troisieme etape est de definir precisement 
comment transformer des donnees source eparpillees et heteroclites, 
pour les restituer dans le cadre d'une structure de donnees orientee 
metier, structuree et historique. La plupart du temps, il est necessaire, 
pour les evolutions ulterieures, de disposer d'un dictionnaire centralise 
qui precise la signification des donnees, leurs origines, les changements 
effectues et les regies de constitution a partir des donnees source. Ces 
informations sont communement appelees les metadonnees. Ce diction- 
naire est tres utile pour l'utilisateur, qui sait ainsi quelles sont les 
donnees disponibles, et pour l'administrateur, qui beneficie d’une vision 
centralisee et unifiee de l'entreprise ou du metier. Celui-ci peut par la 
suite completer, modifier cette representation en veillant a preserver la 
coherence du systeme. 
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La quatrieme phase est l’alimentation du data warehouse. 11 s'agit de 
developper ou de parametrer les regies de transformation qui constituent 
le processus de chargement de Lentrepot de donnees. Cette phase est de 
plus en plus souvent effectuee avec des outils d'ETL (Extract Transform 
Loading) du type Data Stage ou Sunopsis. Ils offrent une richesse d’inter- 
face qui facilite la creation du code et la maintenance des procedures des 
chargements. 11 est cependant souvent indispensable d'adjoindre des 
programmes en SQL pour traiter certaines donnees ou optimiser certains 
traitements. Certains outils permettent de creer de maniere automatique 
le meta-dictionnaire. Pour la phase de chargement, il faut souvent avoir 
une approche modeste au demarrage, avec un chargement initial simple, 
pour tenir compte des problemes de volume et des temps de mise a jour 
des informations. La productivite de l utilisateur final n'est pas seulement 
regie par la richesse fonctionnelle des donnees qui lui sont proposees ; 
elle est egalement conditionnee par le confort d’utilisation et done par les 
temps de reponse et de service. Le bon calibrage des investissements en 
termes de puissance machine, notamment, est a ce stade un facteur cle 
pour que la solution soit acceptee par les utilisateurs. 

La cinquieme phase est celle de l'ouverture des acces aux utilisateurs. 
lusqu'ici, les investissements ont ete pour l'essentiel consacres a Stocker 
l'information sous une forme restructure. Cette information se deprecie 
vite si elle n’est pas partagee. Pour gagner de la valeur, elle doit etre distri- 
bute et transformee. Il faut deployer des outils conviviaux et rapides chez 
les utilisateurs. Cette etape passe generalement par la creation de data- 
marts, qui sont des visions des donnees limitees au metier de Lutilisateur 
(voir figure 3-8). Le responsable du ciblage des clients n'aura pas les 
merries besoins ni, done, les memes donnees accessibles que le respon- 
sable de la plate-forme telephonique. Ces datamarts sont en fait des 
informations precalculees qui ont pour objectif de faciliter les travaux 
d’agregation, de totalisation et de jointure pour Lutilisateur. Ils ont 
souvent pour objectif de garantir des temps de traitement ou de preparer 
des donnees semantiquement correctes pour Lutilisateur. Cette phase 
d’ouverture doit etre accompagnee d'une politique d’information sur les 
donnees et de formation aux outils. Une des causes d’echec dans Lutilisa- 
tion des entrepots se trouve dans le manque de formation des equipes 
techniques. La modification de Lunivers des donnees et des langages, 
representee par le passage d’un infocentre a un entrepot de donnees, se 
traduit pour les utilisateurs par la crainte de ne pas maitriser le nouveau 
systeme et par une perte de productivite due a la maTtrise du nouveau 
langage. Dans ce contexte, il est difficile de changer et utopique de croire 
que la migration se fera car l’entrepot est plus riche. L’entrepot dans sa 
premiere version est un probleme pour les utilisateurs ! 

La sixieme etape consiste a exploiter les donnees, point qui est largement 
detaille dans les deux chapitres suivants. 
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Figure 3-8 : Les datamarts 
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Les approches pragmatiques 

La methode ci-dessous sort tout droit d'un cas d’ecole. 11 s'agit de cons- 
truire un entrepot pour le decliner ensuite en datamarts, approche du 
conceptuel vers le reel qui n'est pas sans avantages : 

• une methode rigoureuse pour modeliser et agreger les donnees ; 

• un systeme global qui modelise l’entreprise ; 

• une approche qui minimise les problemes futurs d'integration ; 

• une approche qui respecte la transversalite de la semantique, en cataly- 
sant toutes les donnees dans 1'entrepot avant de les disseminer dans les 
differents datamarts. 

Elle est en revanche souvent peu realiste, car elle impose une reflexion 
transversale longue et couteuse tant en moyens financiers qu'en delais. 
Elle s'oppose a une approche beaucoup plus pragmatique, qui vise a 
repondre de maniere rapide aux besoins des utilisateurs. . . et a la pression 
des concurrents : l'approche Bottom-[Jp. Elle consiste a construire des 
datamarts independants et a les federer progressivement dans un data 
warehouse. Parmi les inconvenients de cette approche, on peut souligner 
les risques de redondances et de deviations semantiques ainsi qu'une 
stratification des datamarts qui rendent complexe, voire impossible, leur 
convergence future. 

Les facteurs de risque 

Les systemes decisionnels presentent certaines caracteristiques specifi- 
ques qui induisent des risques particuliers tant dans la mise en oeuvre que 
dans l'exploitation. Ces specificites sont les suivantes : 


O 
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• Orientes donnees ■. les traitements ne sont pas necessairement parfaite- 
ment definis lors de la conception d'un entrepot de donnees ; des lors, 
il est necessaire de structurer certaines donnees sans pour autant etre 
sur qu'elles soient utiles. 

• Traitements non determinates : la maniere d'attaquer la base de donnees 
dependra de la creativity des utilisateurs, qui pourront s'appuyer sur 
des « requeteurs » ouverts. Des lors, face a des requetes inconnues par 
avance, il est tres delicat d'optimiser a priori la structure de la base de 
donnees. 

• Specifications initiates faibles : dans la continuity du premier point, 
l’entrepot de donnees est avant tout un lieu d'exploration. Ces explora- 
tions aboutissent a des conclusions qui elles-memes justifient ['indus- 
trialisation de certains traitements. En d'autres termes, les specifica- 
tions sont tres faibles au depart et evoluent sans cesse. 

• S ous-estimation de la non-qualite des donnees : de nombreuses donnees ont 
ete entrees dans les systemes operationnels sans controle. L'absence 
d'un audit prealable des donnees ne permet pas d’avoir une vision 
exhaustive des modalites et conduisent a de l’ecriture de scripts de 
chargement au fur et a mesure de la decouverte des problemes. La 
phase de recette est sous-estimee, ce qui se traduit par la livraison de 
donnees fausses au demarrage. Il est alors tres difficile de reconstruire 
la confiance des utilisateurs. 

• Projet recurrent ■. corollaire des points precedents, un entrepot de don- 
nees est un projet recurrent avec des evolutions permanentes. La sur- 
consommation budgetaire pour le chargement des donnees se traduit 
par une reduction des budgets de maintenance. Les erreurs sont iden- 
tifies par les utilisateurs, mais les equipes techniques n'ont plus les 
moyens de faire evoluer, voire de corriger les defauts les plus flagrants. 
L'entrepot passe du statut de huitieme merveille du monde a celui de 
ruine inutile ! 

• C riteres de reactivite ■. la plupart des systemes sont juges sur leur stability 
et leur precision. Dans le cas d’un entrepot de donnees, il n'est pas rare 
de preferer obtenir des informations partiellement justes mais dans un 
temps record, plutot que d'attendre trop longtemps ['information par- 
faite. La limitation des espaces de stockage ou des reseaux se traduit 
pour les utilisateurs par des procedures repetitives pour calculer des 
agregats, des temps d'execution des traitements et une perte de pro- 
ductivity evidente. En 2003, nous avons eu l'occasion de rencontrer des 
utilisateurs de donnees d'entrepot avec une place disque de 10 Mo 
(vous avez bien lu !). 

• Qualite dependant des autres systemes : une caracteristique essentielle de 
l’entrepot de donnees est la totale dependence de celles-ci vis-a-vis des 
systemes source pour ce qui concerne leur qualite. L'absence de proce- 
dure de controle des donnees en entree, mais aussi de controle des 
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chargements, peut avoir des effets facheux : annonce d'une progression 
du chiffre d'affaires de 5 % a la Direction generale, invalidee quelques 
jours plus tard, apres le constat que les chiffres du dernier week-end ont 
ete charges deux fois ! 11 faut mettre en place des procedures de controle 
et des alertes (sur des donnees stables) pour identifier ce type de pro- 
bleme au plus tot. 

• Technologies tr'es specifiques : lorsque l’entrepot de donnees attend certains 
volumes, ou que l’utilisateur recherche une liberte toujours plus grande 
dans sa navigation dans les donnees, il est necessaire de considerer des 
technologies assez particulieres telles que les machines massivement 
paralleles ou les bases de donnees multidimensionnelles. Les taches 
d'optimisation des entrepots necessitent des expertises encore rares. 
L’intervention d'un expert en optimisation a permis de faire passer un 
traitement de 2 heures a 2 minutes ! 

• Besom d'un administrateur fonctionnel : la definition meme des termes et des 
concepts manipules dans l'entrepot requiert une attention specifique ; 
des lors, il est de plus en plus frequent de voir apparaftre une fonction 
d’administrateur fonctionnel de l'entrepot, dont la vocation est de gerer 
la semantique des donnees manipulees. L'administrateur fonctionnel 
doit etre capable de comprendre les procedures de transformation et de 
chargement pour valider la donnee, mais etre suffisamment pedagogue 
pour concevoir une documentation intelligible par les utilisateurs. 

• Risques d' heterogeneite lies a I’ouverture : le fait de permettre une attaque par 
des outils de requete rend l'entrepot de donnees plus vulnerable qu'une 
application traditionnelle. En effet, il existera sur l'entrepot de donnees 
differents outils ou procedures, par exemple pour charger des donnees 
qui constituent autant de risques sur leur integrite. 

Ces caracteristiques particulieres induisent plusieurs risques, certains lies 
au projet lui-meme, d’autres qui peuvent se reveler lors de Sexploitation 
de la solution, et dont les principaux sont evoques ci-apres. 

Le syndrome data warehouse 

Certaines entreprises abordent le probleme sous un angle radical : « |e ne 
connais pas les besoins en traitement, done je stocke tout et je verrai plus 
tard. » Il s'agit la plupart du temps de projets pousses par les directions 
techniques et qui prennent la forme d’une prouesse technologique. Ceci 
risque de se materialiser ainsi : 

• La solution ne sera pas structuree et les donnees seront difficilement 
accessibles. 

• La quantite de sources de donnees etant la variable la plus calibrante, 
le fait d'etre exhaustif peut faire exploser les couts independamment de 
la valeur des sources considerees. 
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Exemple : un operateur de telecom mobile a voulu Stocker de maniere exhaustive 
toutes les donnees client et notamment les appels sur une tres longue periode ; a 
la limite des possibility technologiques, les processus de chargement quotidien se 
terminent souvent apres midi. Face a cette indisponibilite quasi permanente, les uti- 
lisateurs se sont cree des bases parallels. 


Pour eviter cela, les mesures essentielles sont : 

• differencier les sources par leur contribution ; 

• etablir une structure de donnees globale et la remplir progressivement 
par des lots successifs. 

L'inadequation des moyens face aux objectifs 

Les moyens affectes a la base marketing sont reduits pour des objectifs 
fonctionnels inchanges ou bien, les ressources affectees au-dela de la 
premiere version sont insuffisantes pour assurer les evolutions necessai- 
res. Des lors, la solution est limitee en puissance et en evolutivite et ne 
suit pas l'incontournable evolution des besoins fonctionnels. 


Exemple : un constructeur d'automobiles a depasse les budgets prevus 
initialement ; il a des lors entame les budgets d'entretien de son entrepot, ce qui ne 
permet pas d'assurer les evolutions demandees par la direction marketing. Des so- 
lutions artisanales commencent a fleurir localement : dans les pays, dans chaque 
segment de vehicule, voire pour chaque vehicule. 


La contre-mesure est evidente : s’accorder une marge de manoeuvre 
budgetaire des le depart, et planifier tres en amont les besoins en ressour- 
ces complementaires comme les expertises externes, mais aussi les 
ressources maitrisant les systemes source. 

L'amalgame entre CRM et marketing automation 

Certaines entreprises decident d'amalgamer dans un seul projet global 
les problematiques de relation client et les problematiques de marketing. 
Le projet devient alors gigantesque, lorsqu'on sait que les objectifs entre 
relation client et marketing peuvent etre parfois antinomiques, et neces- 
siter des arbitrages longs et douloureux. 


Exemple : un constructeur d'automobiles a voulu mettre en place un projet global 
integrant I'automatisation des ventes (SFA) et la gestion de campagnes (EMA). 
Apres plusieurs annees, il a constate des derapages enormes en termes de delais et 
de couts et la necessite de refondre entierement certains blocs fonctionnels. 


La confusion entre conception et realisation 

Par nature, les besoins marketing sont difficiles a specifier ; le risque est 
double : revoir les specifications au cours de la realisation et prendre des 
risques sur les couts, ou figer les specifications et prendre des risques sur 
1' adequation de la solution. 
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Exemple : une grande banque prenait deux mois de retard tous les mois sur son pro- 
jet de base marketing, car le perimetre eta it si large au depart que les specifications 
evoluaient necessairement pendant la mise en oeuvre. 


Pour eviter ce genre de situation, plusieurs mesures peuvent etre prises : 

• trouver un equilibre entre refus global ou laxisme quant a l'ajout de 
specifications ; 

• planifier un effort permanent au-dela du lancement du projet ; 

• planifier certaines taches, par exemple, les agregats, l’historique. . . en 
time-framed, c’est-a-dire en fixant a priori le temps imparti et en ne reali- 
sant que ce qu’il est possible de realiser dans le respect de ce temps. 

L'effet tunnel 

Le cycle de creativite marketing est beaucoup plus rapide que d'autres 

fonctions d'une entreprise. Le risque est done, sur un projet long, de deca- 

ler la solution par rapport a des attentes en constante evolution. 


Exemple : une banque a mis quatre ans a sortir sa base marketing. Entre-temps, les 
centres d’appels etaient devenus des outils de vente a part entiere, et la fonction 
distribution etait totalement distinguee de la fonction production, ce que la base 
marketing n'avait pas prevu. 


Pour eviter ces situations genantes, quelques precautions elementaires 
peuvent suffire : 

• trouver des lots realistes sur six a neuf mois ; 

• paralleliser la conception de l'etape suivante avec la realisation de 
l'etape en cours. 

L'heterogeneite entre pays et I'anarchie 

Dans des contextes internationaux ou decentralises, les utilisateurs ne 
sont pas satisfaits de la solution et developpent leurs propres fichiers/ 
outils paralleles. Dans ces conditions, les donnees deviennent heterocli- 
tes, par exemple, plusieurs notions de client, de CA... et la solution 
globale n’est que partiellement remplie et utilisee. 


Exemple : les responsables du canal Internet d'une enseigne de distribution ont deve- 
loppe leur propre marketing de base de donnees. Its se retrouvent aujourd'hui incapa- 
bles de prendre en consideration les achats des clients en magasin dans leurs ciblages. 


La qualite des donnees 

Le contenu de la base marketing est inexploitable, soit parce qu'il est 
insuffisamment renseigne, soit parce que les donnees sont sales. Dans ce 
cas, il y a tout a parier que la base marketing devienne marginale et que le 
processus marketing retourne a l'etat artisanal. 
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Exemple : un club de fidelite voulait lancer des actions de vente croisee ets'est alors 
aperqu que les ages et les CSP etaient renseignes a moins de 30 %. 


Pour eviter ces situations desagreables, il est souhaitable de mener, 
parallelement a la conception, une analyse de la qualite des donnees, et 
de lancer une sensibilisation des canaux de collecte d'informations sur la 
necessity de recueillir des donnees de qualite. 

L'articulation avec les front offices 

La base de donnees marketing doit s'articuler aux canaux de contact avec le 
client, faute de quoi les superbes resultats obtenus centralement ne peuvent 
etre relayes en local. On aboutit alors a un manque de coherence entre le 
marketing et le commercial, voire a une decredibilisation du marketing. 


Exemple : un laboratoire pharmaceutique organisait son marketing direct sur une 
segmentation, alors que ses visiteurs medicaux en exploitaient une seconde pour 
preparer Ieurs visites. Cette incoherence a mis le marketing en situation delicate. 


L'articulation avec les back offices 

La base de donnees diverge progressivement des systemes de gestion de 
l'entreprise, les ERP, car la transformation des entites de gestion en entites 
marketing est complexe et n'est pas maintenue au gre des evolutions des 
ERP. Les notions d'entreprise deviennent incoherentes, avec une incapacity 
a reconcilier les donnees du controle de gestion et celles du marketing. 


Exemple : une societe de VPC constate un ecart de 1 0 % entre le CA comptable et le CA 
marketing issu de la base marketing. Une personne est dediee a plein temps pour recon- 
cilier les deux notions afin de fournir des rapports coherents au controle de gestion. 


Cette erreur peut etre contournee en gardant, dans la base marketing, les 
indicateurs primaires et les donnees transformees. 

L’ implication des acteurs dans la collecte 

La collecte des informations ne fait pas l'objet de contreparties suffisan- 
tes, notamment aupres des forces de vente. Des lors, le taux de renseigne- 
ment baisse, ainsi que la fiabilite des donnees. 


Exemple : une societe de credit revolving met en place une solution de centre d'ap- 
pels tres evoluee pour qualifier les appels. La formation est deployee avec force au 
demarrage, puis abandonnee sans structure de hot line dediee. Compte tenu du 
taux de turn over important dans ce metier, les nouveaux salaries apprennent le 
produit sur le tas et la transmission devient orale. L’application n'est pas utilisee en 
conformite avec les objectifs initiaux. 
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Pour eviter cela, il faut trouver des moyens pour former, assister et motiver 
les acteurs impliques sur la collecte, dater les donnees et trouver des 
moyens d’offrir des contreparties au renseignement des informations de 
la base de donnees. 

Le manque de perspective 

La base de donnees est congue dans une optique a court terme sans 
ouverture sur les evolutions probables. Des lors, la prise en compte de 
changements tels que des nouveaux produits, canaux, marches ne peut 
pas se faire dans la base marketing sans une refonte profonde. 


Exemple : la vente par telephone pour une grande banque n'avait pas ete prevue 
initialement dans la base marketing ; dans ces conditions, il a ete necessaire de lan- 
cer des evolutions lourdes pour integrer ces nouvelles conditions. 


Ce biais peut etre limite en adoptant une conception generale visionnaire 
et un macromodele conceptuel de donnees ambitieux. 

Le manque de reactivite 

La base de donnees dans sa premiere version est figee et les demandes 
devolution ne sont pas ou sont peu prises en compte. Des lors, se creent 
des divergences entre la solution et les besoins. 


Exemple : une societe de VPC entre sur le marche d'Internet et a done besoin dune vi- 
sion internationale de ses clients. Les budgets ne le permettant pas, la division Internet 
developpe sa propre base marketing, au detriment de la vision globale du client neces- 
saire a I’entreprise. Les offres recues par un meme client, notamment en termes de prix, 
deviennent incoherentes, ce qui degrade la qualite perque par le client. 


Ce probleme peut etre anticipe et contre par une allocation budgetaire 
prealable pour les evolutions probables et par la nomination d’un admi- 
nistrates fonctionnel de la base. Enfin, le projet d'entrepot doit etre vu 
dans une logique d’etapes rapides et rapprochees. 

Le sous-dimensionnement technique 

Les requetes etant non deterministes, il est difficile d'estimer a priori le 
calibrage technique de l'entrepot de donnees. Or, le sous-dimensionne- 
ment impacte les temps de reponse et la satisfaction des utilisateurs, qui 
peuvent se lasser si ces delais deviennent inacceptables. 


Exemple : une societe de VPC ayant des contraintes budgetaires trap serrees impo- 
se a ses utilisateurs des delais de requete de deux ou trois jours entre chaque comp- 
tage complexe. Ceux-ci utilisent de moins en moins la solution et elaborent de 
maniere artisanale differents datamarts plus performants. 
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Afin d'eviter cette situation penible, il est necessaire de prevoir une marge 
de manoeuvre pour ameliorer la solution en fonction des besoins, de 
nommer un administrateur technique en charge de l’optimisation de la 
solution et de creer, au fur et a mesure de 1’utilisation, des vues metier 
fondees essentiellement sur des agregats. 

L'absence d'indicateurs de performance 

La phase de deployment d'un entrepot est une tache complexe. Les equi- 
pes techniques sont souvent soulagees de livrer le projet aux utilisateurs 
pour sortir de la pression exercee par la direction. La livraison est devenue 
au fur et a mesure du temps la priorite. 


Exemple : une societe de distribution specialisee doit faire face a des retards repe- 
titifs dans la fourniture d'une application de force de vente. La livraison aux utilisa- 
teurs sans une phase serieuse de tests et de recettes se traduit par un rejet global 
des utilisateurs. L'absence d'indicateurs sur le niveau d'utilisation ne permet pas de 
suivre la prise en main du produit par les commerciaux. Par ailleurs l'absence d'in- 
dicateurs sur la relation entre les rendez-vous et les ventes ne permet pas d'appre- 
cier les gains de performance obtenus par les utilisateurs plus impliques. 
L'entreprise continue avec les deux systemes pour satisfaire les revendications con- 
tradictoires. 


Afin d’eviter cette catastrophe, il faut se definir un plan de qualite et ne pas 
chercher a rattraper les retards de developpement sur le plan du deploy- 
ment. La determination de barometres de succes du deployment de l’entre- 
pot, par exemple, le nombre de rendez-vous par vendeur, le taux d’efficacite, 
etc. doit etre incontournable. Le projet ne peut demarrer sans une mesure 
reguliere de ces indicateurs. Leur transcription en revenus ou marges est 
fortement recommandee pour affronter les questions legitimes sur le retour 
sur investissement. Un projet CRM n'echappe pas a la regie, il se pilote. 

Le one man show 

Il arrive souvent qu’un projet d'entrepot de donnees soit porte par un seul 
utilisateur. Dans ce cas, la solution est soutenue a bout de bras par un 
sponsor charismatique sans relais, et le depart ou la mutation de celui-ci 
sonne le glas de la solution, qui devient alors rapidement obsolete et 
denigree. 


Exemple : une banque regionale se dote d'une base marketing pour pres d'un mil- 
lion d'euros ; le directeur marketing, seul sponsor de la solution, quitte la societe ; 
la solution est immediatement abandonnee. 


Il est done important de favoriser le developpement transversal des utili- 
sations, par exemple, vers la force commerciale ou le controle de gestion, 
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et de communiquer en interne sur les possibility de la base afin de susci- 
ter des vocations d'utilisateurs. 

Face a ces ecueils potentiels, il n'existe pas de solution miracle, mais 
quelques conseils de bon sens peuvent etre donnes : 

• Think big and start small. 

• Definir les indicateurs de succes et les convertir en euros. 

• Integrer une logique de processus plutot qu'une logique de projet. 

• S’appuyer sur des experts du domaine. 

• Affecter les moyens en consequence des objectifs et des ambitions. 

• Deployer en releases rapides par une hierarchisation des sources. 

• Definir un MCD le plus large et perenne possible, et accepter une 
logique ou les donnees ne sous-tendent pas forcement des processus, 
mais des objectifs strategiques. 

• Prevoir une structure commune et internationale independamment des 
choix d’implantation. 

• Integrer la maitrise d'ouvrage en continu dans toutes les etapes. 

• Faire des audits de la qualite des donnees. 

• Prevoir une sensibilisation particuliere des forces de vente. 

• Former et prevoir un support significatif. 

• Demultiplier les utilisateurs centraux. 

• Integrer la resistance naturelle face au changement. 

• Assurer une administration technique et fonctionnelle. 

• Accompagner les nouveaux metiers dans la reconnaissance de leurs 
fonctions. 

Le developpement en interne ou externalisation 

Devant la complexity de la tache de conception et de realisation de ces 
data warehouses, de plus en plus d’entreprises se posent la question de 
1' externalisation. Celle-ci ne peut se concevoir pour des secteurs d'activite 
dans lesquels la confidentialite des donnees est primordiale. Mais certai- 
nes entreprises ont appris a depasser cette barriere en s'alliant a des 
partenaires qui leur garantissent la confidentialite en installant les bases 
dans les locaux des clients. De plus en plus de responsables marketing 
sont seduits a l'idee de deleguer la gestion de la base de contacts et de 
clients a des societes tierces. Cette solution presente de nombreux 
avantages : 

• garantie de qualite de service dans le domaine informatique avec des 
machines bien dimensionnees et des equipes dediees a la maintenance 
de la base ; 

• possibility d'amortir les investissements materiels avec un autre parte- 
naire (en telephonie par exemple) ; 
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• proposition d'horaires etendus ou de services 7/7 pour certaines appli- 
cations du support client ; 

• meilleure organisation des operations en petites series liees a la ges- 
tion evenementielle ; 

• apport d'equipes specialises dans la conception de la modelisation du 
comportement client. 

L’hebergement des bases de donnees marketing, voire du processus de 
marketing relationnel lui-meme, est done probablement appele a un 
avenir radieux. Pour autant, avant d'aller dans cette direction, l'entreprise 
devra s’entourer d'un maximum de precautions dans le transfert vers un 
tiers d'une fonction et de donnees qui constituent une part non negligea- 
ble de sa valeur. 


La convergence des systemes operationnels 
et decisionnels 


Les applications de l'informatique peuvent grossierement etre declinees 
en deux grandes categories : l'informatique operationnelle de production 
et l'informatique decisionnelle strategique. 

Les systemes operationnels 

Dans la categorie des systemes operationnels, on retrouve l'ensemble des 
applications traditionnelles de gestion. Elies constituent generalement 
les composantes vitales d'un systeme d'information : gestion des stocks 
et des reapprovisionnements dans la distribution, informatisation des 
dossiers des administres dans le service public, gestion de la comptabilite 
client dans les banques, gestion des positions des books dans les salles 
de marche... La plupart du temps, il s'agit d'automatiser des processus 
essentiellement administratifs, afin d'ameliorer la productivity de taches 
repetitives. Cette automatisation est vitale dans la mesure ou elle permet 
a l'entreprise de rester sur son marche. Il s'agit done avant tout d'un ticket 
a payer et non d’un veritable avantage sur la concurrence. 

En effet, quelle differenciation une entreprise tirera-t-elle de l’informati- 
sation de sa comptabilite ? A contrario, quelle entreprise peut conserver 
une structure de cout acceptable, et done survivre, en gerant manuelle- 
ment ses stocks, alors que tous ses concurrents ont informatise ce 
processus ? 

Pour illustrer ce concept d'informatique vitale, arretons-nous sur le 
succes de progiciels de gestion tels que SAP ou PeopleSoft. La plupart des 
entreprises qui revoient aujourd'hui leurs systemes de gestion optent 
plutot pour des solutions cles en main comme ces progiciels, malgre de 
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nombreux parametrages specifiques, et se retrouvent finalement avec le 
meme systeme. L'informatisation de ces processus n'est done pas un 
facteur majeur de differenciation des entreprises. Pourquoi ? L'explication 
vient probablement du fait que ces processus sont facilement copiables ; 
par exemple, l'avantage d’un bon systeme de gestion de stocks ou de 
reservation aerienne depasse rarement un an, avant que les concurrents 
ne rattrapent ou ne depassent celui qui a le premier innove. 

Les systemes decisionnels 

L'informatique strategique, pour sa part, englobe toutes les applications 
apportant une reelle differenciation a l’entreprise. Dans cette categorie, 
on retrouve des technologies telles que le groupware, mais aussi toutes les 
technologies comprises sous le terme generique d'informatique decision- 
nelle. L'informatique decisionnelle englobe tous les systemes d'aide a la 
decision et au pilotage. 11 s’agit done de systemes distincts de l'informati- 
que de production, mais connectes a celle-ci par des interfaces. 

Les principaux domaines de l’informatique decisionnelle (voir figure 3-9, 
page suivante) peuvent etre classes comme suit : 

• les moteurs de base de donnees pour le stockage et la structuration de 
celles-ci : Oracle, IBM DB2, Teradata, Microsoft SQL Server... ; 

• les outils de requete, encore appeles requeteurs pour le reporting et 
l'interrogation des donnees : Business Objects, Cognos Impromptu, 
Crystal Report... ; 

• les outils OLAP pour l'analyse multidimensionnelle : MicroStrategy, 
Cognos Powerplay, Essbase... ; 

• les outils de gestion de campagnes pour ('industrialisation des actions 
commerciales dans une logique multicanal : AIMS, Unica, Neolane ; 

• les outils de contacts client pour gerer les demandes d’informations et 
l’assistance aux utilisateurs : Siebel, E.piphany, Conso+, Selligent ; 

• les outils de data mining pour la decouverte de connaissances cachees 
dans les donnees : SAS Enterprise Miner, SPSS Clementine, Spad de 
DECISIA, Alice d'ISoft... 

L'alliance des deux environnements 

II faut bien comprendre, qu’au-dela de la difference d'objectifs poursuivis 
par l'informatique decisionnelle et l'informatique operationnelle, il existe 
egalement une difference fondamentale en termes de contraintes techni- 
ques, et done de technologie. Les systemes operationnels travaillent 
essentiellement au niveau d'une ligne donnee d'un fichier et demandent 
une optimisation de l’acces a cette ligne. De plus, les acces aux donnees 
sont previsibles. Ceux des systemes decisionnels sont, pour leur part, 
beaucoup plus aleatoires, mais adressent generalement des quantites 
d'enregistrements. A ces differences de contraintes repondent des solu- 
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Figure 3-9 : L es domaines 
de I'analyse decisionnelle 
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tions differentes sur le plan du materiel et du logiciel, mais il est de plus 
en plus evident qu'il faut aujourd’hui construire une architecture qui 
permette d'exploiter correctement le meme ordinateur et les memes 
bases de donnees a des fins operationnelles et decisionnelles. 

Il est necessaire dans un projet de CRM de chafner les applications opera- 
tionnelles, d e front office a celles du back office, avec les applications decision- 
nelles. Il faut relier le systeme decisionnel avec le systeme operationnel 
(voir figure 3-10) et rendre possible le partage des informations entre les 
differents points de contact client, tels que le service client, le centre 
d’appels, le Web ou la force de vente. Ainsi, un interlocuteur du service 
apres-vente peut utiliser les informations collectees par le VRP lors de sa 
derniere visite pour apporter une reponse specifique au probleme techni- 
que souleve par le client. Par cette connaissance, il contribue a construire 
une relation plus forte avec ce client et ouvre de nouvelles perspectives de 
croissance de revenus a l'entreprise. De meme, le service marketing utilisera 
les donnees collectees dans cet entretien pour evaluer l’opportunite de faire 
une campagne de marketing direct sur une offre d'un contrat de garantie. 

La gestion des connaissances 

La difficile conception de l'entrepot de donnees est realisee. Il est main- 
tenant necessaire de construire une capitalisation du savoir de l’entre- 
prise a partir de cet entrepot de donnees. Cette capitalisation est rendue 
necessaire par : 

• L’acceleration de la pression concurrentielle : il y a encore quelques 
annees, la competence pouvait s’acquerir par l’observation du talent et 
du savoir d’un expert. Aujourd’hui, l’entreprise ne peut attendre que le 
temps et les annees forgent la competence de ses hommes face a la 
competition economique. 

• La mobilite du personnel : l’individu ne gravit plus les echelons de 
l'entreprise, mais progresse de l’une a l'autre. Son savoir et son savoir- 
faire deviennent sa valeur ajoutee et par deduction sa valeur commer- 
ciale. 

Il est done crucial pour une entreprise de conserver a cote des donnees 
une trace de cette connaissance. Ainsi la capitalisation de la connaissance 
devient une fonction cle pour les directions des systemes d’information. 
Une tache complexe, qui repose sur la transformation d’un savoir impli- 
cite dans un format explicite, pour etre accessible et transmissible. Tel est 
l’objet des deux chapitres suivants. 



Chapitre 4 


La connaissance 
du client 


« A u lieu de se concentrer sur un produit a la fois, en essayant de 
le vendre au plus grand nombre possible, concentrez-vous sur un 
client a la fois et essayez de lui vendre autant de produits gue 
possible. » 

Peppers et Rogers 


La mise en oeuvre d'une base de donnees marketing, voire d'un entrepot 
de donnees, represente generalement une tache complexe, lourde et 
couteuse pour l'entreprise. Mais les avantages et les promesses de retour 
sur investissement, effleurees dans le chapitre precedent, dependent en 
fait essentiellement du traitement intelligent des informations ainsi stoc- 
kees et de la capacite a le decliner en actions concretes. Cette transforma- 
tion des kilo-octets en information et Sexploitation de cette information 
represented un veritable defi pour les hommes de marketing. En effet, 
apres plusieurs annees de connaissance qualitative de leurs clients, le 
marketing doit soudain apprendre a travailler sur des bases de donnees 
qui contiennent les informations detaillees sur plusieurs millions de 
clients, et modifier les processus de masse en des actions de plus en plus 
personnalisees. Cette evolution implique pour les equipes marketing le 
developpement d'une culture informatique et statistique plus importante 
et une modification du mode d'apprehension et de traitement des 
donnees. 

L'un des facteurs essentiels de la reussite ou de l'echec d'une entreprise 
est sa capacite a exploiter l’information. 11 faut etre attentif a ce qu’il 
convient d'appeler aujourd'hui la voix du client. 11 faut aussi traiter d’une 
maniere plus efficace les informations qu'il communique sur l'ensemble 
des canaux d’interaction qui lui sont offerts. 

Un data warehouse oriente client est une formidable opportunity de poser 
de nouvelles questions et d'apporter de nouvelles reponses aux attentes 
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et besoins des clients. La cle du succes reside des lors dans la capacite a 
poser les questions pertinentes et a transformer les reponses en strate- 
gies et en actions. 

Malheureusement, la construction d’une base de donnees ne garantit en 
rien une amelioration de la connaissance client. En effet, dans la mise en 
oeuvre d'un data warehouse, les entreprises accordent une importance 
trop grande aux aspects techniques et, pour respecter des delais de mise 
en service, negligent ou omettent certaines demandes fonctionnelles, 
comme les possibilites d'analyse et de pilotage. Cette preeminence des 
aspects techniques sur le contenu informationnel des donnees est une 
des principales causes du relatif echec de certains projets CRM. 11 est 
assez frequent que le premier lot d’un data warehouse se transforme en 
des tera octets de donnees inertes ; les moyens d’acces aux donnees de 
traitement des informations et d'implantation des modeles ont ete sacri- 
fies au nom du respect du planning. Des lors, le data warehouse se revele 
peu adapte pour construire des modeles de comportement du client ou 
identifier les clients les plus interessants. L’entrepot est ingerable par les 
utilisateurs. Les hommes de marketing ne peuvent pas determiner les 
meilleurs moyens d'action et/ou sont incapables de mesurer rapidement 
l’efficacite de leurs actions. Le data warehouse ne permet pas de transfor- 
mer l'information en action. Les retours sur investissement se font atten- 
dre et il n'est pas possible de developper un nouveau mode de traitement 
des clients et des offres. La transition d’une logique de masse a une logi- 
que de customisation de masse ne reste qu’une utopie ! 

Ce chapitre se propose de presenter les differents types d’etudes qui 
peuvent etre mises en oeuvre. 


Les types d’ etudes 


Les analyses clients ou produits 

L'analyse de la base de donnees est un element essentiel dans la cons- 
truction d’une strategie de gestion de la relation client ; il s’agit veritable- 
ment du cerveau qui permet aux jambes, les canaux de la relation, de 
s’exprimer au plein de leur puissance. 11 s'agit cependant surtout d’un 
chemin sans fin ! En effet, la mise en place d’une politique de CRM reside 
dans la mise en oeuvre d'une boucle perpetuelle de connaissance des 
clients. La decouverte de possibilites de nouvelles offres ou de nouvelles 
strategies commerciales necessite une serie de tests avant deployment, 
puis un pilotage des resultats pour eviter l’obsolescence du concept. 
Selon la culture de l’entreprise, on constate que les thematiques des 
etudes sont orientees produits ou clients. S’agit-il d'identifier ce que les 
clients veulent acheter ou d'identifier les clients les plus interessants 


OD 
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pour l’offre de 1'entreprise ? Cette dualite est sous-jacente dans les etudes 
de segmentation ou de scoring que nous presentons dans ce chapitre. 
Dois-je predire quels sont mes meilleurs clients ou comment ameliorer 
mes offres ? La reponse est simple : les deux ! Les deux approches sont 
necessaires : les deux analyses represented en fait les faces opposees 
d'une meme piece. Ce n'est que par l’evolution de la connaissance de ses 
clients et de ses produits qu'une entreprise construit sa differenciation et 
ameliore sa competitivite. 

Les analyses client, d'une fagon ou d'une autre, repondent toujours a ces 
quatre questions de base : 


Objectif 

Question 

Acquerir des clients 

Ou trouver le nouveau client ? 

Equiper les clients 

Comment vendre plus au meme client ? 

Satisfaire les clients 

Comment intensifier I'utilisation des produits 


ou services ? 

F ideliser les clients 

Comment conserver la relation ? 


Ces quatre questions traduisent des priorites differentes. L'ordre de prefe- 
rence depend du secteur d'activite et de la position concurrentielle de 
1'entreprise. Il differe selon la position de la firme (leader ou start-up ) et le 
cout d'acquisition des clients. 

Une entreprise qui est leader, et dont le cout d'acquisition des clients est 
eleve, aura interet a construire une strategic de fidelisation pour construire 
une barriere concurrentielle forte. En revanche, si les couts d'acquisition 
des clients sont faibles, elle aura plutot interet a developper une logique 
d’intensification de la relation par la mise en evidence de son offre. 

Les analyses produit cherchent a repondre a des questions 
complementaires : 


Objectif 

Question 

Identifier les attentes 

Quelles sont les fonctions qui declenchentla 
decision d'achat? 

Positionner le produit 

Comment se comporte mon produit par 
rapport a ses concurrents ? 

Ameliorer le produit 

Comment identifier les facteurs de 
differenciation ? 


Une entreprise qui cherche a differencier son produit devra construire une 
mesure regulieredes indicateurs de valeur pour le client (image, usage, etc.). 
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Quand les valeurs des consommateurs changent avec les evolutions de 
l'environnement, alors les etudes permettent d’identifier les points forts et 
faibles du produit. Elies conduisent a la mise en oeuvre de politiques 
d'amelioration ou de reduction des couts. Ainsi, l'amelioration des produits 
et services par une refonte des modes de livraison peut se traduire par un 
avantage concurrentiel. 

Les autres applications du data mining client 

La premiere utilisation des analyses des donnees client vise generale- 
ment une meilleure comprehension du comportement du client. Cepen- 
dant, une meilleure connaissance des clients peut aussi avoir des utilisa- 
tions sur des domaines connexes dont voici quelques exemples : 

• Optimisation des lineaires dans la distribution : a partir de l'analyse des 
tickets de caisse, il est possible de reconstituer le parcours du client 
dans un magasin. Sur cette base, les merchandisers peuvent ameliorer 
la repartition des produits pour ameliorer le contort client ou mieux 
coller a ses comportements d’achats. 

• Differentiation des points de vente selon les segments de clients 
preponderants : toute entreprise disposant de points de vente se pose tot 
ou tard la question de les segmenter en groupes homogenes et compara- 
bles, a la fois dans un souci de pilotage et dans un souci d'aide a la decision 
dans le merchandising et l'organisation des differents points de vente. Pour 
cela, la demarche la plus classique consiste a regrouper ces points de vente 
sur des criteres quantitatifs de surface, de mix-produit ou de chiffre 
d'affaires. Afin d'ameliorer leur utilite pour les clients, une autre approche 
consiste a regrouper ces points de vente sur des criteres de type de clientele. 

• Amelioration de l'efficacite des campagnes marketing institutionnelles : 
une analyse fine des comportements d'achat des clients exposes a plu- 
sieurs campagnes marketing institutionnelles (c’est-a-dire des campa- 
gnes non adressees de publicite radio, tele, affichage ou presse, par 
exemple) peut mettre en evidence des combinaisons de campagnes 
particulierement efficaces ou, a contrario, des mix totalement redon- 
dants. Le croisement des informations sur les campagnes et sur les 
comportements d’achat contribue ainsi a l'optimisation des budgets de 
communication. 

La presentation des concepts 

La connaissance des clients se construit autour de quatre concepts 
majeurs : 

• la segmentation ; 

• les techniques de scoring ; 

• les outils de data mining ; 

• la valeur client. 
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Ces analyses s'appuient sur des techniques plus ou moins complexes 
d'analyses statistiques. Les etudes de segmentation, de scoring, d'antici- 
pation de comportement ont une place importante dans la construction 
d'indicateurs quantitatifs pour la comprehension du comportement 
client. 

La comprehension de la valeur individuelle de chaque client commence 
necessairement par la construction d’une segmentation. Ce decoupage de 
la clientele permet de discerner les facteurs de differenciation les plus 
importants pour le client, et de decider quels sont les clients sur lesquels 
mettre plus de moyens. 

La deuxieme phase consiste a anticiper le comportement des clients par 
l'utilisation des techniques de scoring : scoring de retention, d'appeten- 
ces. . . 11 s’agit de passer d'un mode de gestion reactif (dans lequel un inci- 
dent conduit a un traitement specifique) a un mode de gestion proactif 
(on traite l’evenement avant son apparition). L'emergence de nouveaux 
modes de traitement des donnees, tels que les reseaux de neurones ou les 
arbres de decision, facilite la manipulation et la mise en oeuvre des mode- 
les. Ces technologies, classees sous le terme de data mining, permettent 
de faire face a la croissance exponentielle du volume d’information et 
d'offrir a des utilisateurs metier des moyens d'acces faciles aux informa- 
tions. 

La derniere etape de la reflexion, mais pas la moindre, s'attache a cons- 
truire une mesure de la profitabilite du client pour determiner quels sont 
les clients eligibles au one to one marketing. La mesure de cette profita- 
bilite mele une vision actuelle et passee (quelle est la contribution du 
client au profit de l'entreprise), une vision future avec l'anticipation de la 
duree de vie et des revenus futurs, et une vision competitive avec la 
perception des avantages concurrentiels de l’entreprise. 

Une bonne estimation de la valeur future individuelle des clients et une 
utilisation a bon escient de ces outils constituent aujourd'hui une verita- 
ble arme concurrentielle. 

Ce chapitre propose une demarche generale d’approche de la connais- 
sance des clients. La premiere etape consiste a identifier les differents 
types de clients et a selectionner les segments cibles que l'entreprise 
souhaite mieux connaitre et servir. La deuxieme etape consiste a tracer 
[’utilisation, l’acquisition ou la defection de produits ou services, l'utilisa- 
tion des canaux en termes de frequence ou de type d’usage, plus un 
ensemble d'indicateurs necessaires pour mettre en oeuvre une approche 
anticipatoire. La troisieme etape vise a identifier les clients qui presentent 
l’esperance de profit la plus forte afin de concevoir les programmes 
d'avantages pour augmenter la valeur des offres de l’entreprise. Dans tout 
ce processus, l'information est vitale. L’information guide les decisions de 
l'entreprise et donne un avantage concurrentiel en permettant de retenir 
les bons clients. 
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La segmentation 

La segmentation est la division des clients en des groupes homogenes 
d'individus aux comportements identiques face aux variables du marke- 
ting-mix. Les similarites dans les groupes doivent etre plus importantes 
que les differences entre les individus a l'interieur d'un meme groupe. 
Chaque segment correspond a des individus homogenes dans leurs 
comportements et done, probablement, dans leurs besoins et leurs moti- 
vations. 

Traditionnellement, beaucoup d'entreprises orientees client evaluent 
leurs clients a partir de donnees socio-demographiques (age, sexe, 
revenu), geographiques (urbain, rural, proximite au point de vente), socio- 
culturelles (personnalite, activites et opinions), comportementales (occa- 
sion d’usage, fidelite a la marque, etc.). 11 est pratique, par exemple, de 
definir des segments homogenes tels que les couples de cadres moyens 
proprietaires avec enfants pour effectuer une proposition d'abonnement 
au cable. 

L’apparition des entrepots de donnees et [’augmentation du spectre des 
donnees accessibles sur le client, les produits et les transactions ont 
entraine une augmentation des criteres de segmentation comportemen- 
tale. Les nouvelles techniques utilisent un nombre tres large de donnees 
relatives au comportement pour construire un nombre de moins en moins 
limite de segments. Avec les bases de donnees, les contraintes tradition- 
nelles d’accessibilite, de substantiality et de mesure, qui constituaient 
autant de limites dans le debut des annees 1990, sont maintenant depas- 
sees. En effet, avec l'explosion des moyens de contacts et la baisse des 
couts de personnalisation, il devient de plus en plus evident que le 
nombre de segments maTtrisables au niveau operationnel augmente tres 
fortement ; certaines entreprises frangaises ont deja plus de 500 segments 
distincts. 

Les modes traditionnels de segmentation sont generalement bases sur le 
chiffre d'affaires, des criteres de recence, de frequence et de montants, le 
cycle de vie du client ou des criteres comportementaux. 

Le chiffre d'affaires 

Cette methode est la plus simple. Elle consiste a positionner les clients 
en fonction du chiffre d'affaires realise par ordre decroissant. Retenez les 
premiers 5 % pour en faire la categorie des bons clients, puis rangez les 
15 % suivants dans la categorie des clients standards, les 80 % restants 
constituant vos petits clients. Ce mode de segmentation s’inspire de la loi 
des 20/80 de Pareto (voir figure 4-1 ). 

Dans la majorite des cas, les 20 % des meilleurs clients peuvent represen- 
ter environ 80 % du chiffre d'affaires. Ce mode de segmentation aboutit a 
une pyramide des clients permettant une differenciation des modes de 
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Figure 4-1 : La loi des 20/80 



relation. La pyramide se traduit au niveau operationnel par des politiques 
differenciees : 

• fidelisation du haut de la pyramide, 

• developpement du milieu de la pyramide, 

• rentabilisation ou rationalisation du bas de la pyramide. 

La pyramide est plus particulierement utilisee pour definir le mode de 
traitement a adopter en fonction des clients et des canaux de 
distribution : les clients en haut de la pyramide beneficient d'un mode de 
traitement plus intense soit en frequence soit en presence du commercial. 

La segmentation RFM 

La segmentation RFM (« Recency, Frequency, Monetary value » ou, en 
frangais, « recence, frequence, montant ») a ete developpee dans la vente 
par correspondance. Elle reste le pivot du fonctionnement de la plupart 
des VPCistes compte tenu de ses vertus operationnelles pour prevoir les 
rendements des operations commerciales. Elle s'appuie sur trois 
variables : 

• recence, ou date du dernier achat ; 

• frequence, ou nombre de fois ou le client a effectue des achats lors des 
douze derniers mois, par exemple ; 

• montant, ou montant accumule des depenses. 

Pour chacune des variables, une analyse par tranche est effectuee. Ainsi 
les clients qui ont le plus fort chiffre d'affaires ont le code 1 , ensuite 2, etc. 
Cette approche est declinee sur chacune des trois variables. Les clients 
qui presentent les plus forts chiffres d'affaires, la plus faible recence 
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d'achat et la plus forte frequence ont le code 111. Line segmentation RFM 
construite sur trois criteres avec trois valeurs donne vingt-sept segments, 
avec sept criteres... deux mille segments. 11 est plus traditionnel de se 
limiter a un decoupage entre trois et cinq classes, et de proceder ensuite 
a des regroupements des categories RFM les plus proches. Plus recem- 
ment, le RFM s'est diversifie avec l'apparition du modele FRAT 
(« Frequency, Recency, Amount of purchase, Type of purchase » ou, en 
frangais, « frequence, recence, achat, type d'achat ») qui introduit une 
dimension « produit » en complement des trois premiers indicateurs. 


Figure 4-2 : La segmentation RFM 
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9 : Tres bons clients reguliers 
8 : Clients reguliers en progression 
7 : Clients reguliers petit CA 
6 : Clients reguliers en decroissance 
5 : Clients recents gros CA 
4 : Clients recents petit CA 
3 : Clients reguliers perdus 
recemment 

2 : Clients non confirmes 
1 : Clients perdus depuis longtemps 


Segment 

CA moyen 
par 

semestre 

(Montant) 

Nb moyen de 
visites par 
semestre 
(Frequence) 

Recence 

1 

278 F 

0.6 

1 

2 

255 F 

0.5 

1 

3 

694 F 

1.4 

1 

4 

85 F 

0.4 

2 

5 

470 F 

0.7 

2 

6 

752 F 

1.9 

3 

7 

239 F 

1.0 

4 

8 

682 F 

1.6 

4 

9 

1 809 F 

3.4 

4 


La segmentation RFM est particulierement adaptee pour les entreprises 
presentant des articles a rotation rapide. Le FRAT s’impose lorsque 
l'entreprise a une tres large gamme de produits. 

Le stade de vie 

La segmentation par stade de vie, le lifestage marketing comme le surnom- 
ment les Anglo-Saxons, consiste a associer aux clients une notion de 
cycle. Ce type de segmentation est assez utile dans les secteurs ou les 
cycles d'equipement sont longs, comme l'automobile ou la banque. Ainsi, 
dans le domaine financier, l'age du client permet de l'inscrire successive- 
ment dans une logique : 

• de besoin de credit d'equipement ; 

• d'acquisition de la residence principale ; 

• de developpement de la protection familiale ; 

• de phase de preparation a la retraite ; 

• de preparation de la succession. 
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Un cycle bien identifie se decline en termes de proposition produit. 11 est 
possible de construire un cycle identique dans le bricolage avec la cons- 
truction et le materiel de gros oeuvre, puis l'installation de l'equipement 
et ensuite une phase de travaux legers avec une part importante de la 
decoration. 

L'identification d’un cycle permet d’inscrire la communication client dans 
une coherence. 11 est primordial d'identifier des elements dans le cycle de 
consommation du client. Ils permettent de le positionner dans un cycle 
standard, et eventuellement d'apprecier le decalage par rapport a la 
norme, ou de mesurer le potentiel du client par la vitesse de passage 
d'une phase a une autre. 


Figure 4-3 : Le cycle patrimonial d'un client 



ll existe un cycle commun a toutes les entreprises : celui de la decouverte 
de l'offre de l'entreprise par le client. Les nouveaux clients presentent un 
profil d’utilisation des produits et services de l'entreprise tres specifique. 
Ils ne connaissent pas la gamme de produits et ne maitrisent pas les 
produits. L'entreprise doit les accompagner dans cette periode devalua- 
tion pour faciliter le developpement vers d'autres gammes. Des entrepri- 
ses suivent la croissance du nombre de gammes de produits au fil de 
l'anciennete comme un indicateur de developpement. 

Les comportements dans la relation 

Ces methodes de segmentation, plutot classiques, sont de plus en plus 
remplacees ou completees par des analyses minutieuses du comporte- 
ment passe en termes de consommation ou, plus generalement, de 
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relation. Ces segmentations comportementales se distinguent des prece- 
dentes par le fait qu'elles s’appuient sur un nombre important de varia- 
bles, et que les individus qui composent un segment se regroupent sur 
une veritable notion de similarity. 

Elies utilisent l'ensemble des donnees descriptives du client, de ses inte- 
ractions et de ses achats pour construire des groupes homogenes avec 
des techniques statistiques multivariees comme l’analyse factorielle. 
Cette technique simplifie les variables qui sont correlees en les regrou- 
pant sous des axes, denommes facteurs. Les individus sont positionnes 
par rapport a ce systeme d’axes factoriels et regroupes en segments sur 
une notion de proximite. Les axes peuvent etre au nombre de deux ou de 
trois, voire plus. Les resultats d'une segmentation par analyse factorielle 
s’expriment sous la forme d’un schema. 


Figure 4-4 : Schema de segmentation 



La segmentation comportementale est utile pour comprendre la variete des 
clients qui constituent le portefeuille de l'entreprise. Une segmentation 
bien faite permet de degager des varietes de profils de clients et offre de 
nombreuses possibility d'adaptation des politiques de communication. 

La construction de la segmentation 

Pour elaborer une segmentation, il faut d'abord construire un echantillon 
representatif de la population, soit par tirage aleatoire, soit par quota, en 
veillant a obtenir des segments terminaux suffisamment representatifs. 
Ainsi, pour avoir une stability du modele, il faut veiller a ce qu’un segment 
soit au minimum constitue de trois cents individus. Une premiere tache 
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de 1'analyse consiste en la selection et la mise en forme des variables les 
plus pertinentes. La disposition d’un historique important a complexifie 
cette tache de creation des agregats. La synthese de cinq ans d'historique 
avec une seule variable necessite de passer par des techniques de reco- 
dage (agregats hexadecimaux, variance, tendance, etc.). La tache de selec- 
tion s'effectue par 1'analyse des variables une par une, et la recherche de 
correlation. L'analyse factorielle impose de decouper les variables conti- 
nues en classes. Les nouveaux algorithmes de data mining effectuent des 
discretisations automatiques et excluent les valeurs aberrantes. Toute- 
fois, une validation fonctionnelle du contenu de certaines modalites avec 
les directions marketing ou commerciale est importante pour s’assurer du 
cote operationnel de la segmentation. 

La base de travail se presente done sous la forme d’un tableau avec en 
lignes les individus et en colonnes les variables discretisees, chaque 
colonne representant une modalite ou un groupe de modalites de la varia- 
ble selectionnee. La factorisation reduit ces variables initiales en les 
regroupant selon des criteres de correlation. Elle aboutit a la mise en 
evidence des facteurs principaux de differenciation des clients. 

La typologie regroupe ensuite les individus les plus proches dans ce 
nouveau mode de representation construit a partir des axes factoriels. La 
phase de revelation des groupes se doit d'etre construite avec les utilisa- 
teurs afin de s’assurer une adhesion et une « operationalite » des groupes 
constitues. La machine ne fait pas tout ! 

L’etape ultime consiste a decrire les groupes au moyen des variables les 
plus significatives. La conception des portraits-robots met en evidence les 
points saillants de chacun des groupes par rapport au profil moyen. Ceci 
permet d’en degager une connaissance conceptuelle. Par ailleurs, les 
techniques de discrimination permettent de developper des algorithmes 
d’affectation d’un individu a un segment sous forme de regies ou d'un 
ensemble de scores. 

Compte tenu de ce contexte, une segmentation comportementale n’est 
jamais precise ni unique. La qualite d’une segmentation comportemen- 
tale se mesure autant par sa qualite statistique, par exemple, la purete et 
robustesse des modeles mis en oeuvre, que par l’exploitation marketing 
de la solution. De ce fait, une forte collaboration entre les equipes qui 
sont chargees de construire les modeles et celles qui sont chargees de 
mettre en oeuvre les strategies est necessaire. 

La differenciation de l’entreprise commence avec l'utilisation de la 
segmentation. Une bonne segmentation presente trois avantages : 

• une comprehension globale de la structure de la clientele ; 

• un cadre pour fixer des strategies et des objectifs marketing ; 

• un moyen de mesurer l’efficacite des investissements marketing. 


GD 
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L'utilisation d'une segmentation dans un etablissement 

de credit consommation 

Un organisme de revolving a mis en evidence des profils differences de deman- 

deurs de credit a distance. La segmentation a souligne : 

• des problemes de recrutement qui necessitaient de corriger la strategie media et 
le questionnaire de qualification ; 

• les besoins complementaires d'analyse externe des conditions de vie des clients : 
projets, situation professionnelle, raison de la mobilite du domicile, besoins pres- 
sentis et attentes vis-a-vis de la banque, etc. ; 

• la sous-expioitation de certains segments qui necessitaient la mise en place de 
plusieurs grilles de scoring d'acceptation ; 

• I'identification des variables predictives d'apparition du contentieux en fonction des 
profils, la refonte des conditions d'acceptation et la creation d'offres specifiques ; 

• le potentiel de certains segments avec le taux de ventes croisees, les encours ge- 
res, le taux de demande d'augmentation de plafond, la mise en oeuvre de condi- 
tions specifiques sur les meilleurs clients avec I'amelioration du service client. 


Cet exemple illustre en quoi la strategie d'une entreprise peut varier en 
fonction des groupes de clients. C’est a ce premier niveau que commence 
la mise en place d'une strategie de gestion de la relation client. Les sche- 
mas suivants montrent une carte de representation des segments et la 
mise en oeuvre de strategies marketing differenciees. 


Figure 4-5 : La mise en oeuvre de strategies 
differenciees par segment 

Valeur du 
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Politique d’abandon 



Intensity de 
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Les strategies de fidelisation, de diversification, d’abandon ou de refonte 
des processus se declinent en fonction de l’appartenance d’un client a un 
des segments. 
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L'ordre de priorite des developpements du projet CRM depend de cette 
premiere lecture. Les enjeux du projet CRM doivent-ils etre la creation de 
valeur supplementaire pour le client ou la maTtrise des couts de 
commercialisation ? Cette etape preliminaire de segmentation de la clien- 
tele est un prerequis a la demarche de mise en ceuvre d'une application 
CRM. 11 est indispensable de comprendre les enjeux des differents 
segments pour identifier la fagon dont l’entreprise doit conduire sa politi- 
que de constitution de la base de donnees, les produits et services a deve- 
lopper et le type de communication a mettre en place. 

Au-dela des resultats intrinseques, la segmentation aboutit generalement 
aussi a la mise en place d'outils de pilotage : 

• tableaux de suivi de revolution des segments (matrice de transition 
entre les periodes T et T+ 1 ) ; 

• mesure de la stabilite des segments sur l'historique pour suivre la 
robustesse du modele et detecter l'emergence de nouveaux 
comportements ; 

• tableaux de bord de suivi par segment des indicateurs cles : les effectifs, 
les chiffres d'affaires, les remises, les impayes, les budgets marketing, 
les achats, etc. 

Le pilotage d’une segmentation est particulierement important car il 
permet de verifier que les investissements CRM se traduisent par une 
variation esperee de la structure de la clientele. Une politique CRM 
conduisant a une diminution de la fidelite des clients est une reussite 
technique, mais un echec marketing. 

Les modeles predictifs 

La modelisation consiste a utiliser des mathematiques et des statistiques 
pour analyser une base de donnees et determiner des formules qui expli- 
quent le comportement du client. Elle interprete done ce dernier et cons- 
tant une fonction qui « probabilise » la reponse du client ou du prospect 
a une offre. 

Les objectifs des modeles predictifs sont plus restrictifs que la segmenta- 
tion comportementale. Comme l’enonce Andrea Michaux dans l'ouvrage 
Marketing et bases de donnees : « La segmentation predictive divise une popu- 
lation en groupes homogenes par rapport a un comportement particulier. 
Par exemple, par rapport a leur propension a repondre a une action de 
marketing direct. Les methodes de segmentation predictive non seule- 
ment determinent les caracteristiques des segments, mais leur donnent 
un rang. » 

La prediction fournie par un modele est generalement appelee un score. 
Un score, souvent une variable numerique, est affecte a chaque individu 
dans la base de donnees. Il indique la probabilite qu'un client presente tel 
ou tel type de comportement. 
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Figure 4-6 : Selection par un modele predictif 



La modelisation permet d'identifier les variables les plus pertinentes pour 
anticiper le comportement du client. Elle regroupe des clients ou des 
prospects qui presentent des caracteristiques identiques par rapport a 
une offre. Dans beaucoup de cas, il est possible d utiliser cette connais- 
sance pour tester des strategies alternatives d’offres. En ameliorant 
successivement les offres, il est possible d'accroTtre la satisfaction du 
client avec un ajustement du message, du service, des produits. 

Les modeles predictifs traitent des questions telles que : 

• Quels sont les clients qui souscrivent un produit ? 

• Quels sont les clients qui utilisent un canal de distribution ? 

• Quels sont les clients qui presentent un risque d'impayes ? 

• Quels sont les clients qui presentent un potentiel important ? 

• Quels sont les clients qui vont me quitter prochainement ? 

Apres des decennies d’ignorance ou de meconnaissance du comportement 
du consommateur, nous decouvrons les nouvelles consequences de la 
connaissance directe et immediate du client : « Dis-moi ce que tu consom- 
mes, quand et comment tu le consommes, et je te dirai qui tu es ! ». 

Les modeles predictifs offrent la possibility aux entreprises de construire 
des campagnes marketing mieux adaptees, ou des processus de gestion 
des contacts plus personnalises. Ces previsions, qui peuvent etre deter- 
minees par groupe de clients ou par client, sont des outils puissants pour 
multiplier les retours sur investissement des operations commerciales, 
ou ameliorer la rentabilite des centres de service. Ils reduisent les volu- 
mes des actions et/ou les argumentaires, limitent les couts des strategies 
differenciees et accroissent les taux de transformation (ventes/contacts). 

Les differents types de modeles 

L’idee de base de construction des modeles repose sur la prediction du 
futur par l’analyse des donnees presentes et passees. On part done du 
postulat que le moyen le plus fiable de predire le comportement futur 
d’un client se trouve dans l'observation de son comportement passe. Ceci 
explique la volonte de conserver dans le data warehouse une profondeur 
historique assez importante. On s'interesse a un phenomene deja realise, 
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comme la reponse a un mailing, dans un groupe test de clients. On recher- 
che quelles sont les caracteristiques qui separent ce groupe test, les 
repondants, du reste de la population qui a regu le mailing, les non-repon- 
dants. L'analyse peut mettre en evidence les facteurs cites precedemment 
tels que le code RFM, le code segment ou la part des achats passes dans 
tel ou tel rayon, mais aussi certaines caracteristiques socio-demographiques 
comme l'age, le revenu, le statut d’habitation ou la zone d'habitat. 
Certains outils combinent automatiquement les variables avec des opera- 
teurs logiques (et, ou, non) ou des operateurs mathematiques (x, -s, +, -) 
pour faire emerger des agregats encore plus significatifs. La lisibilite est 
parfois difficile, mais ces agregats apportent un gain de performance de 
20 % qui peut faire la difference. 

ll est evident que le comportement des individus varie en fonction de 
certains criteres. Ainsi, les auteurs de ce livre, qui sont de grands consom- 
mateurs (et nous esperons amateurs !) de disques et de livres, ne 
pouvaient totalement se laisser aller a leurs passions lorsqu'ils etaient 
etudiants. Toutefois, avec l'age et l'augmentation des revenus, ils peuvent 
se livrer avec moins de retenue a la satisfaction de cette passion. Le travail 
du modele est d’identifier cette relation, de le quantifier et d'appliquer sa 
prediction pour l'identification de ventes futures. 

Les modeles les plus courants aujourd'hui sont les regressions multiples 
et l'analyse CHA1D (Chi 2 Automatic Interactive Detector). 

La construction d'un modele predictif 

La premiere etape consiste a identifier une population qui a ete soumise 
a un meme evenement. S’il s'agit de mesurer la reactivite a un mailing, on 
prendra tous les clients ayant regu ce mailing. Si on cherche a apprecier 
l'impact d'un programme de fidelite, on s’interessera a l'ensemble des 
clients ayant ouvert la carte dans une meme periode (notion de cohorte). 
La definition de la population est tres importante pour construire un score 
pertinent. 

La seconde etape consiste a identifier la variable, a expliquer, par exemple 
la reponse a un mailing ou le chiffre d'affaires annuel sur la carte. Cette 
donnee est appelee la variable dependante. On mesure la dependance de 
cette variable en fonction des autres variables dont on dispose. Ces 
donnees s'appellent les variables explicatives, appelees variables inde- 
pendantes. 

La richesse de comprehension du comportement client depend pour 
beaucoup du nombre de variables considerees et de la preparation de ces 
donnees. Les donnees descriptives doivent integrer l'ensemble des sour- 
ces d’alimentation internes et externes. Une validation de la liste des 
donnees par un expert permet d'eviter certaines tautologies (produit ne 
pouvant pas etre vendu a certaines categories de clients) ou au contraire 
de signaler un oubli. 
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Figure 4-7 : La regression logistique sous SPSS 



Les techniques de regression 

Les techniques les plus anciennes sont la regression lineaire et l'analyse 
discriminante. Elies sont encore relativement utilisees compte tenu de 
leur simplicity. Elies cherchent a construire un modele du type y =f(x), ou 
y est le comportement que Ton veut predire, et/(x) la formule mathemati- 
que lineaire qui integre un sous-ensemble des variables analysees en 
fonction de leur contribution au phenomene a expliquer. 

La formule s'exprime par exemple de la maniere suivante avec : 

Montant des achats = 1 ,89 x Revenus + 0,5 x Nombre d'enfants 
- 3,4 x Age + ... 

Cette expression permet par le signe des coefficients de comprendre que 
les achats augmentent avec les revenus et le nombre d'enfants, mais dimi- 
nuent avec l'age du client. Cette formule peut etre appliquee sur l’ensem- 
ble de la base de donnees pour predire le montant des achats, et ainsi 
guider la politique commerciale sur les clients avec la prevision d'achats 
la plus importante. 

Les techniques de regression presentent quelques limites car elles n'accep- 
tent que des donnees quantitatives et s'appliquent assez mal au cas ou la 
variable a expliquer est binaire. Or, dans le domaine du marketing, de 
nombreuses variables sont qualitatives, par exemple, le sexe, le statut mari- 
tal, la CSP, etc. Ce qui a conduit au developpement de techniques alterna- 
tives comme la regression logistique et les arbres de segmentation. 

La regression logistique 

La regression logistique appartient a la famille des modeles « log- 
lineaires ». Elle permet l'etude des relations entre des variables qualitatives. 
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La variable a expliquer est souvent une variable binaire : le client a achete 
( 1 ) ou n'a pas achete (0). 

La regression logistique permet de trouver une probability que l'evene- 
ment, par exemple l’achat du produit, survienne. Comme dans les techni- 
ques de regression, elle fait 1'hypothese que la variable a predire depend 
de n variables independantes. Toutefois, la regression logistique est une 
methode de probability non lineaire qui se base sur la fonction de distri- 
bution des seuils critiques de reaction. 

La formule d’une regression logistique s'exprime de la fagon suivante : 
Probability d’achat = e xB / ( 1 + e xB ) 
avec xB = B 0 + B 1 X 1 

ou la valeur des coefficients B 0 et B, exprime l'importance des criteres qui 
maximise la probability jointe que l'evenement a predire survienne, Xi etant 
les variables qui entrent dans le modele. La lecture des coefficients est 
identique a la regression lineaire. Les outils de data mining comme SAS 
Enterprise Miner facilitent la comprehension du modele grace a des histo- 
grammes qui presentent les variables contributives par ordre decroissant , 
ainsi que le sens de chaque variable en fonction d’un code de couleur. 

Les techniques de modelisation definissent quel client achetera quel type 
de produit. 11 est ainsi possible de differencier les offres en fonction des 
profils des clients. 


750 cartes de credit a la First USA Bank 

Un exemple extrait de la Harvard Business Review sur la banque First USA il lustre 
ce point. La First USA Bank possede un modele de segmentation qui comprend plu- 
sieurs centaines de types de clients. Elle a presque une approche de one to one en 
offrant plus de 750 offres de cartes de credit par la combinaison des taux d'inte ret, 
des couts d'acquisition, des plafonds, des assurances et des divers services associes. 


Les entreprises qui maitrisent ce type de modelisation augmentent de 
maniere significative les taux de retour des operations. Les couts d'acqui- 
sition des clients et de commercialisation des produits sont reduits de 
maniere considerable. L'amelioration de la qualite des cibles fournies 
joue aussi sur le moral des commerciaux et des personnes responsables 
de l'accueil client car les taux de concretisation sont plus eleves. 

Ces techniques identifient l'apparition de certains evenements tels que le 
risque qu'un client donne arrete de consommer les produits de 1'entre- 
prise. En effet, les etudes demontrent que les clients decident plusieurs 
mois avant leur depart effectif de stopper leur relation. Il est done impor- 
tant de comprendre leurs comportements et de mesurer leur fidelity 
lorsqu’ils sont encore actifs, plutot qu'apres leur depart effectif de 1’entre- 
prise. Il est par exemple possible d'anticiper la perte d'un client quand 
apparait un phenomene tel que le changement d'adresse du client, une 
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baisse de son chiffre d’affaires ou une reclamation et de mettre en oeuvre 
une action preventive. 

Toutefois, de telles techniques requierent des competences techniques 
dans la manipulation des donnees et dans la modelisation. De plus, il faut 
que les services etudes et les services operationnels communiquent suffi- 
samment pour s'assurer que les modeles developpes sont utiles et utili- 
sables. Compte tenu de la rarete de ces competences, et de la veritable 
necessite d'ameliorer la reactivite au point de contact client, un ensemble 
d’outils plus simples d'emploi s’est developpe recemment. Ces outils 
sont regroupes sous le terme de data mining. 

Le data mining 

Le terme data mining a pris son essor vers 1995 ; mais les techniques 
sous-jacentes ont, pour certaines, plusieurs decennies. Les outils de data 
mining utilisent les memes fondements theoriques que les techniques 
statistiques traditionnelles. Ils s'appuient sur des principes relativement 
similaires avec un zeste d’intelligence artificielle et d’apprentissage auto- 
matique. Ils correspondent a une avancee technologique, qui doit 
permettre de faire face au volume croissant des donnees. L'emergence de 
ces outils vient de 1'evolution conjuguee des techniques statistiques, des 
capacites des logiciels de gestion de bases de donnees et des algorithmes 
d’apprentissage automatique. 

Les outils de data mining construisent des modeles de maniere plus ou 
moins interactive avec l'utilisateur. Cette notion de processus et d’interac- 
tivite est bien illustree par la definition de Michel Jambu dans son ouvrage 
Introduction au Data Mining : « Le data mining est un processus d’analyse fine 
et intelligente des donnees detaillees, interactif et iteratif, permettant aux 
managers d'activites utilisant ce processus de prendre des decisions et de 
mettre en place des actions sur-mesure dans l’interet de l’activite dont ils 
ont la charge et de l’entreprise pour laquelle ils travaillent. » 

Les automatismes des outils de data mining s’appuient sur l’integration 
de tests statistiques et d’algorithmes de choix des meilleures techniques 
de modelisation en fonction des caracteristiques du cas. L’expertise 
statistique et le processus sont ainsi codifies dans le produit. Le logiciel 
de data mining prend en charge de maniere transparente certains choix 
intermediaires, notamment en ce qui concerne la discretisation des varia- 
bles, la technique de modelisation ou son parametrage. 11 autorise ainsi 
les utilisateurs des departements fonctionnels de l'entreprise, comme les 
charges d'etudes, les controleurs de gestion, les responsables commer- 
ciaux, les ingenieurs, etc., a mieux connaitre leurs donnees, sans pour 
autant devenir des experts en statistiques. Grace a l’interactivite dans la 
construction des modeles, il permet aux utilisateurs metier d'orienter les 
recherches pendant le processus d’analyse. 
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Les outils de data mining apportent egalement un gain important de 
productivity et de reactivite dans l’analyse. En effet, ils offrent la possibi- 
lity aux utilisateurs metier de realiser de maniere autonome leurs propres 
modeles sans passer par des tiers. 

Les techniques de data mining sont relativement nombreuses : 

• raisonnement a base de cas ; 

• agents intelligents ; 

• arbre de decision ; 

• moteur dissociation ; 

• algorithmes genetiques ; 

• reseaux bayesiens ; 

• reseaux de neurones. 

Nous limiterons notre presentation a celles qui s'appliquent le plus 
souvent dans la gestion de la relation client. 11 taut seulement retenir que 
ces differentes techniques se distinguent selon la lisibilite du modele et 
la puissance de prediction. Plus un modele prend une forme simple, plus 
il sera facile a comprendre mais moins il sera capable de prendre en 
compte des dependances subtiles ou trop variees (non lineaires). Le 
schema ci-dessous illustre ce compromis. 


Figure 4-8 : Carte de positionnement des techniques de data mining 
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Les arbres de decision et les bases de regies sont tres faciles a interpreter, 
mais ils ne reconnaissent que des frontieres nettes de discrimination. Les 
grilles de score et, plus specifiquement, les regressions logistiques sont 
un peu plus fines, mais perdent un peu en lisibilite. Les reseaux de neuro- 
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nes et les reseaux bayesiens presentent souvent un pouvoir predictif 
eleve. Neanmoins, ce progres entraine une perte de Iisibilite, compte tenu 
de la complexity du modele mathematique sous-jacent. 

Cette relative antinomie entre Iisibilite et puissance a un impact fort sur 
le type d'utilisateur. Ainsi, les arbres de decision, de par leur forte lisibi- 
lite, s’adressent davantage a des utilisateurs metier. Au contraire, les 
reseaux bayesiens ou de neurones necessitent des experts de la modeli- 
sation, et s'appliquent dans des domaines ou la Iisibilite est moins impor- 
tante, comme l'analyse du profil sur Internet. 

Nous allons brievement illustrer les apports des techniques a base 
d’arbre de decision. Les lecteurs interesses pourront approfondir ce 
premier survol dans l'ouvrage Le Data Mining des memes auteurs chez le 
meme editeur. 

Les arbres de decision 

Un arbre de decision est un enchamement hierarchique de regies logiques 
construites de maniere automatique a partir de la base de donnees. Comme 
dans les modeles de regression developpes precedemment, il s’agit d'asso- 
cier une variable cible, quantitative ou qualitative, et de rechercher quelles 
sont celles qui contribuent a l’apparition de la variable cible. Pour simplifier, 
le principe de construction d'un arbre de decision consiste a utiliser les 
variables et leurs modalites pour subdiviser progressivement l’ensemble de 
la base de donnees en des sous-ensembles de plus en plus fins. 


La forme arborescente des arbres de decision s'obtient par le decoupage successif 
de la base en sous-ensembles par une sequence de decisions qui s'appuient sur 
I'identification du meilleur critere de segmentation. L’ensemble d'origine, ou sont 
presents tous les individus de la base, est appele le noeud racine. Celui-ci est decou- 
pe de maniere successive, en des sous-ensembles, appeles noeuds intermediates. 
Sur chaque noeud, une nouvelle evaluation est faite pour le decouper en des sous- 
ensembles. Les noeuds terminaux sont appeles des feuilles. 


A partir de l'arbre de decision obtenu, il n'est guere difficile de deduire des 
regies. Elies decrivent, sous la forme d'un systeme logique, le ou les 
chemins du raisonnement pour optimiser l’apparition de la variable cible. 
La liaison entre deux niveaux peut se comparer a un ET logique et done 
se lire de la faqon suivante : 

Si le client reside dans la region NORTHEAST 
Et son anciennete est inferieure ou egale a 7 mois 
Alors la probabilite de cloture est de 95 % 

Le formalisme tres explicite des arbres de decision met en evidence les 
variables les plus importantes, ici la region. Il est facile de constater que 
la region Northeast a un probleme de fidelisation et que, pour les autres 
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Figure 4-9 : Arbre d'induction sous Alice d'ISoft 
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regions, le code segmentation permet d'anticiper la cloture. La construc- 
tion des liens logiques entre les variables structure la reflexion sur le 
phenomene a etudier. 

L’avantage principal des systemes a base d’arbres de decision est sans 
conteste la lisibilite du modele construit. Tout le monde comprend une 
regie de type : Si... A tors. Cette formulation sous forme de regies facilite le 
travail de validation et de communication du modele. 

Comme l’illustre le graphique ci-dessus, les arbres de decision ont un 
formalisme de restitution simple et facile a lire. 11 est par ailleurs possible a 
chaque niveau de l'arbre de construire une demarche de decouverte par un 
simple clic de souris pour apprecier les impacts des autres variables. Les 
produits a base d'arbres de decision sont simples d’utilisation. lls sont 
souvent tres visuels et offrent une prise en main de maniere tres intuitive. 
Apres une formation d'une demi-journee a une journee, il est possible de 
confier un logiciel a base d'arbres de decision a un utilisateur metier. 

En synthese, on peut dire que les techniques de data mining, de par leurs 
caracteristiques specifiques, a savoir leur universality, leur auto-organisa- 
tion, leur facilite, leur puissance et leur volume, apportent une aide aux 
hommes de marketing et de service client pour comprendre le comporte- 
ment des clients, lls sont un moyen d’augmenter rapidement le capital 
information de l'entreprise. 

L'analyse d'un tera octet necessiterait plusieurs annees de travail d'un 
statisticien. Meme si les travaux de modelisation sont generalement effec- 
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tues sur une partie de la base de donnees, la croissance des donnees et 
l'instabilite des comportements est de plus en plus forte. La possibility 
d'extraire des regies de maniere automatique est l'un des moyens de faire 
face a cette croissance exponentielle des bases de donnees. De plus, les 
automatismes dans les analyses permettent d'en demultiplier le nombre. 
Le developpement du data mining est souvent freine par la difficulty 
d’acces aux donnees, la charge de travail pour preparer la base d’analyse et 
la mauvaise qualite des donnees. De nouveaux outils sont apparus sur le 
marche pour preparer, qualifier et transformer ces donnees. Ces outils de 
data morphing automatisent ces taches amont de preparation avec des outils 
pour suivre de maniere visuelle les etapes de transformation, ou utilisent 
des algorithmes specifiques pour discretiser et combiner les modalites. 
Dans la reussite d’un projet CRM, le data mining est souvent le vecteur 
d'innovation qui permet de mettre en evidence les apports du service 
client dans la fidelisation, ou de I'entrepot de donnees dans la compre- 
hension du comportement client. Le data mining est un element essentiel 
pour developper les retours sur investissement. 

Le point mort du one to one 

Les donnees doivent etre accessibles, de la connaissance doit en etre 
extraite, mais il faut rester concentre sur 1’objectif d'un projet CRM : assu- 
rer la creation de valeur pour l'entreprise et pour les clients. La cle d’une 
croissance profitable reside dans la capacity a construire et a ameliorer 
une strategic marketing en se concentrant sur les opportunites les plus 
profitables : pas seulement par la promotion des produits les plus renta- 
bles, mais par la comprehension des combinaisons les plus avantageuses 
d’offres, de segments et de canaux. L’utilisation d'un budget marketing, 
ou d'une politique de services sur des cibles non rentables ou marginales 
se revele toujours catastrophique. Le developpement des offres specifi- 
ques sur les clients les plus interessants se traduit toujours par des 
remontees plus importantes, un meilleur retour sur investissement et un 
developpement de la satisfaction client. 11 faut done associer la creation 
de produits ou services a certains groupes de clients, et integrer la dimen- 
sion du canal de distribution de fagon a maximiser les profits. 

Malgre toutes les promesses de passage d’une vision produit a une vision 
client, il faut bien avouer que le one to one reste plus un concept qu'une 
realite. Prudence done avant de vous lancer dans l’aventure du CRM : la 
personnalisation des messages et des offres aux clients individuels est une 
pratique louable qui peut conduire a une meilleure fidelity et par consequent 
a une meilleure profitability. Toutefois, cette strategie n’est pas realisable ni 
souhaitable, dans certains cas, car elle se revele complexe dans sa mise en 
oeuvre et tres perturbante dans l'organisation des processus. 

La personnalisation doit d’abord etre validee sur le plan economique. Une 
entreprise doit avant tout evaluer si les clients lui procurent une profitabi- 
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Figure 4-10: L 'arrosage massif n'est plus 
possible 
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lite suffisante ou presentent une valeur potentielle pour justifier l’investis- 
sement en service et en personnalisation. Certes, avec le developpement de 
la technologie, les couts de communication avec les clients ne cesseront de 
decroTtre, elargissant le perimetre du one to one. Toutefois, il existe un juste 
equilibre a trouver entre le pur marketing de masse et ses economies 
d’echelle, et le pur one to one et ses couts inabordables dans la plupart des 
cas. Les couts organisationnels pour gerer la complexity du one to one 
doivent etre integres dans la mesure du retour sur investissement. Les gains 
observes dans le taux de remontee des campagnes commerciales ne 
doivent pas etre absorbes par les frais d’analyse des donnees ! 

La recherche du juste equilibre passe avant tout par une approche de la 
valeur du client, qui devient de plus en plus le point central d’une demar- 
che de CRM. Au fur et a mesure du developpement d’un projet CRM, les 
entreprises sont confrontees a des choix pour tenter de maitriser les couts 
lies au projet. L’approche la plus rationnelle consiste a allouer les inves- 
tissements en priorite sur les cibles prioritaires. 


La valeur du client 


De I'esperance de profit au capital client 

ll y a encore peu de temps, les entreprises ne cherchaient pas a savoir 
exactement ce que leur rapportaient ou coutaient leurs clients, qu’ils 
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soient fideles ou ponctuels. Elies ne se souciaient pas non plus du cout 
de recrutement de nouveaux clients. Seule l'analyse de la rentabilite par 
produit ou ligne de produit et par centre de profit importait pour maftriser 
la rentabilite globale. Du moment que la croissance etait comparative- 
ment bonne, cela prouvait la force de l’entreprise sur son marche. Mais 
avec l'augmentation des budgets informatiques, des frais de conquete, 
des remises commerciales, des frais de services apres-vente, des impayes, 
la part des activites de services et support aux produits est devenue de 
plus en plus importante dans les couts globaux. 


Figure 4 - 11 : Part croissante des actifs 
immateriels 



Un avantage concurrentiel reellement durable provient generalement de 
competences, d'aptitudes, de capacite d'innovations, de savoir-faire que 
des concurrents ne peuvent copier ou depasser. Comme le souligne 
Quinn : « Les activites intellectuelles represented aujourd'hui les 
maillons decisifs des chafnes de valeur dans la plupart des entreprises ». 
11 evalue que 65 a 75 % des personnes travaillant dans les entreprises 
industrielles sont affectees a des activites de service (marketing, compta- 
bilite, R&D, conception de produits, distribution) et que seulement 10 a 
35 % de l'ensemble des activites d'une firme industrielle sont directement 
lies a la production. 

Avec une part croissante des actifs immateriels (voir figure 4-11), les 
entreprises ne peuvent plus se contenter d'une lecture de la rentabilite 
par lignes de produits, elles doivent integrer une lecture par activite pour 
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integrer le cout de l'avant-vente et de l’apres-vente, et des systemes 
d'information qui gerent ces taches. 

Les premieres etudes sur les couts client montrent de profondes inegali- 
tes dans leur repartition, ll n’est pas rare de constater qu'un tiers des 
segments de clientele ne degage aucun benefice, et que 30 a 50 % des frais 
de commercialisation et de service a la clientele sont gaspilles en efforts 
visant a acquerir, developper et conserver ces memes clients. 


Figure 4-12 : Repartition de la rentabilite 
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L'absence de donnees relatives a la rentabilite du portefeuille de clients 
signifie que, dans la majorite des cas, les responsables marketing se trou- 
vent dans l'impossibilite d identifier les clients qui contribuent le plus au 
resultat net. Cela revient a dire qu'ils sont dans l’incapacite de segmenter 
correctement le portefeuille de clients en fonction d’une rentabilite indi- 
viduelle constatee et, a fortiori, en fonction d’un potentiel de rentabilite 
future. En consequence, les actions engagees pour conquerir de nouveaux 
clients ou fideliser les clients existants reposent essentiellement sur des 
criteres subjectifs fondes sur l'experience, l'habitude ou l'intuition. 
L'entreprise n’est pas capable de diriger ses investissements commer- 
ciaux vers les clients createurs de valeur. 

La mise en place d'un projet de gestion de la relation client doit s'accom- 
pagner d’une refonte d'une partie du systeme de controle de gestion pour 
mieux suivre les depenses immaterielles : 

• les outils de force de vente sont un moyen de suivre le cout des offres, 
les couts de commercialisation d'un produit et ceux de transformation 
du prospect en client (couts d'acquisition) ou de fidelisation (remises 
promotionnelles) ; 
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• les outils de gestion de campagnes sont un moyen de suivre le cout des 
actions commerciales et de comprendre les investissements effectues 
sur des cibles client (sequence des actions) ; 

• les outils de centres d'appels sont un moyen de suivre les couts de ser- 
vices aux clients ; 

• les outils de gestion de donnees doivent permettre de suivre le cout des 
structures necessaires pour preserver le capital informationnel de 
l’entreprise ; 

• les outils de data mining doivent permettre de suivre le cout induit par 
la qualification des donnees client. 

Un projet CRM modifie la structure des couts d’une entreprise. Il est 
necessaire de comprendre la repartition de ces couts pour evaluer la 
rentabilite du projet. 

La repartition des couts 

Les couts peuvent etre repartis en trois categories : 

• les couts directs sont ceux que Ton peut imputer directement aux entites 
qui les engendrent (commissions versees aux representants pour le 
cout de la vente, budget publicite pour un produit, salaire) ; 

• les couts communs imputables sont ceux qui ne peuvent etre imputes 
qu'indirectement aux entites marketing. Ainsi les loyers payes pour une 
surface qui abrite trois activites (prospection, SAV, etudes) peuvent etre 
affectes en fonction de la surface occupee par chacune des fonctions ; 

• les couts communs non imputables sont ceux dont l’imputation reste neces- 
sairement arbitraire : les depenses de communication institutionnelle. 
Il est difficile de les repartir par produit, canal ou client. 

Personne ne discute la prise en charge des couts directs dans l'analyse 
des couts marketing. La contestation sur la prise en compte des couts 
communs imputables est plus forte, car ils englobent a la fois des charges 
variables et des charges fixes, du moins a court terme. Ainsi, le fait d'aban- 
donner un segment non rentable peut se traduire par une perte financiere 
liee aux couts fixes qui seront repercutes sur les autres segments. 

La majorite des analystes est d'accord pour rejeter l'approche des couts 
complets qui revient a integrer les couts communs non imputables. 

La methode des couts complets presente 3 grandes faiblesses : 

• la rentabilite relative des differentes entites marketing peut changer du 
tout au tout en substituant une imputation a une autre, ce qui reduit la 
confiance dans les chiffres ; 

• l'arbitraire conduit a la contestation et a la demoralisation chez ceux qui 
ont le sentiment que leurs resultats sont mal juges ; 

• la prise en compte de charges non imputables risque d affaiblir le con- 
trole des couts reels. Les responsables d’exploitation sont plus effi- 
caces lorsqu'il s’agit de controler les couts directs et les couts imputa- 
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bles. L'affectation arbitrage de charges non imputables risque de les 
decourager dans leur responsabilite de maitrise des couts. 

Compte tenu de ces limites, de plus en plus d’entreprises s’interessent a 
une nouvelle approche comptable fondee sur le cout des activites (Activity- 
Based Costing ou ABC). Selon ses adeptes, cette methode donne aux 
managers une vision precise de la fagon dont les produits, les marques, 
les clients, les actifs, les regions et les circuits de distribution engendrent 
des revenus et consomment des ressources. 


Figure 4-1 3 : La lecture des 



On peut chercher a accroitre la productivity de chacune des activites 
correspondantes, par exemple, en reduisant les ressources qui leur sont 
allouees ou bien en cherchant a les acquerir a un moindre cout. On peut 
aussi accroitre le prix des activites gourmandes en moyens. 

Connolly et Ashworth soulignent que la methode ABC n'a pas le meme 
impact selon qu’on l’applique aux couts produits ou aux couts clients. Son 
utilisation pour comprendre les couts des produits a eu des impacts 
moins importants que prevus : en effet de nombreux couts, non directe- 
ment relies aux produits, ne peuvent pas evoluer ou etre modifies a court 
terme, et les modifications de prix sont impossibles, car beaucoup de ces 
couts dependent d'investissements passes. La determination d’une 
approche ABC a partir des activites client est relativement differente. Les 
ressources comme le nombre de vendeurs, les depenses marketing, les 
couts de livraison, les centres d'appels, le suivi des clients et les processus 
administratifs presentent des capacites d’ajustement plus fortes, voire 
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d’externalisation. Les depenses relatives au client sont plus faciles a faire 
glisser entre des clients ou des segments de clients. 

Cette capacite d'ajustement plus forte pose la problematique d'un 
nouveau mode de management global de la performance. Le developpe- 
ment des mesures des activites liees aux clients est un important facteur 
devolution. 11 est reconnu comme un outil de mesure de la performance 
capable d'apporter des evolutions au niveau du management. 

Reichheld 1 suggere que les entreprises se focalisent sur cinq types de 
clients : 

• ceux qui sont les plus rentables et les plus loyaux ; 

• ceux qui necessitent le moins de service, d'ou l’interet de reperer les 
experts ; 

• ceux qui preferent des relations long terme ; 

• ceux qui accordent beaucoup de valeur a ce que vous produisez ; 

• ceux qui valent plus pour vous que pour vos concurrents. 


Aujourd'hui, nous devons nous pencher sur chaque client, examiner chaque compte 
client pour apprehender au mieux le devenir de I’entreprise. Ce changement de 
mentaiite a introduit un nouveau concept, celui du capital client, representant la 
somme de tous les clients de I’entreprise et, plus particulierement, celui de la valeur 
client, representant un client unique de I'entreprise. 


La definition de la valeur client 

Les tentatives de definition de la valeur client sont nombreuses, mais 
nous nous referons aux travaux de Robert Wayland et de Paul Cole, 
auteurs de Customer Connections : News Strategies for Growth, qui donnent une 
formule tres precise sur une des fagons de calculer le capital client : la 
somme, sur une periode t, du CA et de la marge realisee par le client, a 
laquelle on impute des couts engendres par ce meme client sur cette 
periode, ainsi que le cout d'acquisition en debut de periode. La formula- 
tion mathematique est la suivante : 

n n 

VC = 2 Qi n, di - 2 (A + A) di - A 

i = 1 i = 1 

VC : valeur du client 

Q ; : volume d'achat sur la periode t t 

n, : marge par unite d’achat apres impots sur la periode t i 

D, : couts de developpement sur la periode t t 

R, : couts de retention sur la periode t t 

A : couts d'acquisition du client 

d , : pourcentage de remise sur la periode ^avec d = l/( 1+COC) 
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COC : couts par rapport au capital investi 

n 

t = ^ t, = duree de vie du client (en mois, annees. . .) 

;= o 

Cette formule, complexe au premier regard, met en evidence la necessity 
de suivre le chiffre d'affaires et la marge du client dans le temps. Le suivi 
de la contribution individuelle du client au resultat global de l'entreprise 
explique les liens de plus en plus importants entre CRM et ERP. 

Pour calculer une profitabilite du client, il faut en effet affecter la marge 
des produits au chiffre d'affaires des clients et plus generalement 
disposer : 

• du chiffre d'affaires des ventes de biens ou de services (apres deduction 
de toutes les commissions et des ristournes) ; 

• de la marge brute (ventes moins le cout des produits) ; 

• de la marge commerciale (marge brute moins les depenses marketing et 
commerciales) ; 

• de la marge nette par categorie de clients (montant des benefices 
apportes par chaque categorie de clients). 

Il faut egalement prendre en compte l'ensemble des efforts commerciaux, 
marketing, financiers ou de services dont a profite ce client pour calculer 
le retour sur investissement par groupe de clients, c'est-a-dire la marge 
generee par les depenses marketing et commerciales. Une logique de 
gestion individuelle du client doit s’interesser aux avantages distribues au 
client, soit sous forme de rabais, remises, ristournes, gratuite, echanges, 
etc., mais aussi aux investissements marketing comme les voyages, les 
invitations a des evenements, etc., pour parvenir a quantifier la realite des 
investissements. Les differents postes comprennent les investissements : 

• promotionnels (cout de la force de vente interne et externe) ; 

• marketing (cout des supports semi-personnalises ou de masse) ; 

• de gestion (cout de gestion des informations) ; 

• d’acquisition (couts d'attraction d'un suspect ou prospect dans 
l'entreprise) ; 

• de retention (cout des demarches entreprises pour empecher le depart 
d’un client) ; 

• d'attrition (cout de rupture de la relation clientele) ; 

• et les frais de structure (tous les autres frais indirects). 

Si la distinction entre les differents couts est parfois difficile a etablir, il 
est en revanche indispensable de suivre les couts d'acquisition. A titre 
d'illustration, l’acquisition d’un client dans le domaine de la telephonie 
mobile represente souvent un budget unitaire par client superieur a 200 
euros. Cette somme comprend les avantages sur le prix du mobile, les 
frais de mise en service, les avantages divers dans les premiers mois. La 
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possibility d’identifier au plus vite, si possible a la souscription, les 
facteurs qui contribuent a distinguer un utilisateur minimaliste (pas de 
consommation hors forfait) de « 1'accro » du mobile, synonyme d'une 
facturation elevee, ou du « churner » invetere (qui change d’operateur 
tous les 1 2 mois) permet de faire varier le plus vite possible les avantages 
et les investissements de developpement et de retention. 

Le calcul des couts d’acquisition d'un client met en evidence qu'il est 
souvent moins couteux de le retenir. Cette affirmation necessiterait 
certainement d'etre mieux evaluee et verifiee. En effet, les normes comp- 
tables ne permettent pas de comparer les couts d’acquisition, qui sont 
des investissements, et les couts de fidelisation, qui sont des charges. 
Actuellement, la comptabilite n'autorise pas veritablement l'amortisse- 
ment des frais d’acquisition, meme si quelques entreprises s’y risquent, 
ce qui a pour effet de ne pas rendre comparables les depenses d’acquisi- 
tion et de fidelisation. Ce debat depasse largement le cadre de cet 
ouvrage, mais montre que la comptabilite doit integrer le developpement 
des projets CRM dans la refonte de ses modes devaluation. 

Au coeur de la problematique de la rentabilite des clients se trouve le 
paradigme de la satisfaction. 

La satisfaction des clients 

La relation entre la satisfaction et la rentabilite est largement vehiculee 
par les magazines manageriaux : « 11 est desormais naturel de considerer 
que la satisfaction client est une dimension incontournable de la relation 
avec les fournisseurs, que les clients fideles degagent un niveau de renta- 
bilite superieur aux autres » (Marketing Magazine, mai 2002). 

La satisfaction est le resultat de la perception de la valeur obtenue dans une 
transaction ou une relation. La valeur est egale a la qualite de service regue 
en relation avec le prix et le cout d'acquisition du client, relativement a la 
valeur attendue de transactions ou de relation avec des concurrents. 

La fidelite cree une augmentation des profits au travers d’une augmenta- 
tion des revenus, d’une reduction des couts d'acquisition de nouveaux 
clients, d’une diminution de la sensibilite au prix et d’une diminution des 
couts de service aux clients. 


Figure 4-14: La chaine des equivalences (d'apres (okung - 
Nguena, et al.) 




D'apres J okung-Nguena, etal. 
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Le developpement de la satisfaction client peut etre evalue financierement. 
S'il est plus facile de vendre a un client satisfait, alors il est plus facile de faire 
comprendre l'interet de developper une relation avec ce client. 

L’analyse de la valeur client doit distinguer la valeur potentielle des 
clients (esperance) de la valeur passee (constatee). La comparaison 
potentielle/constatee permet d identifier les ecarts et d'imaginer des stra- 
tegies de gestion de la valeur dans une perspective temporelle. La deter- 
mination de cette valeur potentielle est etablie au moyen de fonctions de 
survie, de scores de ventes croisees, et grace a l'utilisation de donnees 
internes, mais aussi de donnees externes. 

La determination d'une valeur potentielle s'enrichit avec les elements 
suivants : 

• des coefficients d'actualisation pour mettre en avant qu'un euro 
d’aujourd’hui vaut plus qu’un euro dans un an ; 

• des coefficients d’incertitude, qui varient selon le secteur economique 
(l’informatique est plus incertaine que le ciment), la nature du bien ou 
la nature du client ; 

• la determination d’un ecart par rapport a une norme de comportement 
identifie au niveau du marche global. 

Ces elements visent generalement a relativiser le calcul de la fonction de 
valeur a long terme par rapport aux gains esperes a court terme. 
L’integration des incertitudes permet d’enrichir la valeur client par une 
notion plus explicite d' esperance de profitability client (EPC). Ce dernier terme 
est moins charge de contresens que le terme traditionnel de valeur client 
et met en avant l'incertitude de l'apparition de ce profit : 

n 

EPC = -R + VAN (M, - Ci - PM, - PPf) - f) + AM 

i= 1 

R : couts de recrutement d’un nouveau client 

VAN : valeur actualisee des profits nets client 

n : nombre d'annees de la relation 

M,. : marge brute generee par la relation sur la periode t, 

C,. : couts de gestion de la relation sur cette meme periode 
PM,. : couts des operations marketing effectuees sur le client 
PP, : couts des operations promotionnelles effectuees sur le client 
F : cout de rupture de la relation 
AM : variation des marges sur les annees estimees 
Nos premiers travaux de determination de cette esperance de profit client 
dans des entrepots de donnees montrent que : 
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• Les techniques de statistiques ou data mining sont incontournables 
pour aider a la determination de la duree de vie du client ou au potentiel 
de developpement du client. 

• Le taux de fidelisation naturel du secteur d'activites impacte le modele 
de calcul a appliquer pour calculer la valeur future (choix entre des 
modeles de retention et des modeles de migration). 

• La problematique des donnees manquantes ou incompletes milite pour 
une approche probabiliste de la determination de cette EPC. 

• Le nombre d’annees considere depend du contexte concurrentiel du 
secteur d’activites et des taux de marge pratiques. Ainsi, dans un sec- 
teur soumis a de fortes pressions concurrentielles, il est illusoire d’inte- 
grer des revenus a plus de cinq ans dans le profit client ! 

Les enjeux du calcul de l’esperance de profit client sont nombreux et stra- 
tegiques. Une relation veritable entre une entreprise et un client ne peut 
veritablement commencer que lorsque les deux parties comprennent 
leurs interets mutuels d'inscrire la relation dans le long terme. Il s’agit de 
repondre a quelques questions evidentes, mais dont les reponses ne sont 
pas toujours si faciles a obtenir : 

• Quel est le cout d'un prospect qualifie ? 

• Quel est le cout de recrutement d’un client ? 

• Quels sont les retours sur investissement d’un nouveau client? D’un 
ancien client ? D’un client recrute par tel moyen ou tel autre, etc. ? 

• Quels sont les clients rentables ? Les clients non rentables peuvent-ils 
le devenir ? 

• Quels sont les clients que je souhaite conserver ? Avec quelles offres ? 

• Quels sont les clients dont la profitability baisse ? 

• Quels sont les clients tres importants pour le futur de l’entreprise ? 

• Quels sont les clients sur lesquels je n’ai pas suffisamment investi ? 

• Quel est le niveau maximal d’investissement pour les actions de rattra- 
page des clients ? 

• Comment affecter au mieux mes investissements promotionnels et 
marketing ? 

En un mot, l’entreprise doit choisir des cibles prioritaires. Elle doit pour 
cela developper une connaissance du comportement et anticiper les chan- 
gements. Elle doit formuler des strategies de gestion individuelle des 
clients et s’assurer qu’elle peut repondre, de maniere rentable, aux attentes 
des clients. Les etudes montrent que peu d'entreprises sont capables de 
mesurer et d’exploiter tout le potentiel de leur clientele existante. 

La mesure de l’esperance de profit client est un element central dans la 
mise en place d une politique de CRM. En effet, sans une mesure, meme 
approximative, de cette esperance, il n'est pas possible de piloter l’alloca- 
tion des moyens humains et financiers considerables qu'impose la mise 


Chapitre 4 - La connaissance du client 


en oeuvre d'une politique de CRM. L’objectif unique du CRM est la cons- 
truction de la profitabilite du client et la mise en oeuvre de moyens pour 
developper cette profitabilite. Tres souvent, tous les clients regoivent le 
meme niveau de service, en depit du fait que les clients tres rentables 
justifieraient une qualite de service superieure. 

Une analyse de la base de donnees permet de donner une appreciation 
correcte des enjeux et des moyens a mettre en oeuvre. 11 peut apparaitre 
que certains clients, qui contribuent beaucoup en chiffre d'affaires, 
coutent aussi beaucoup a l’entreprise. En effet, les couts de promotion et 
de services depassent la marge sur le CA. Dans ce cas de figure, il est plus 
interessant pour l'entreprise de ne pas chercher a retenir ce type de client, 
a moins qu’il n’y ait un moyen de redefinir le prix ou le contenu de la pres- 
tation de service. La loi de Pareto se verifie la aussi avec 20 % des clients 
qui generent plus de 80 % du CA. Les recherches montrent que ces 20 % 
de clients generent souvent plus de 150 % des profits, et moins de 10 % 
des clients detruisent 50 % des profits : savoir qui ils sont et ce qu’ils 
attendent est une des cles du succes. 

L'analyse de la rentabilite par client souligne souvent des ecarts. Elle 
permet ainsi de structurer le portefeuille de l'entreprise en groupes homo- 
genes en termes d'allocations de ressources et d'orientations 
strategiques : strategies de defense pour proteger certains groupes ou, au 
contraire, strategies plus offensives sur des clients qui presented des 
potentiels sous-exploites. 

La pyramide clients 

La pyramide des clients (voir figure 4-15) est un des elements cles dans le 
CRM. Elle materialise T evolution du client dans l'entreprise. Un simple 
classement sur le chiffre d'affaires des clients par ordre decroissant 
montre souvent que : 

• Les 5 % de bons clients peuvent se scinder en deux categories : les pre- 
miers 1 %, qui sont les tres bons clients et les 4 % suivants, qui sont les 
bons clients qui vous font travailler. 

• Les 1 5 % suivants sont les clients standards. 

• Les petits clients represented les 80 % restarts. Ils n’achetent qu’une 
fois de temps en temps et/ou tres peu. Ils englobent aussi de nouveaux 
clients susceptibles d'entrer ulterieurement dans la categorie des bons 
clients. 

La pyramide se complete avec les anciens clients, les prospects et les 
suspects, des consommateurs ou des societes avec lesquels des contacts 
ont eu lieu, mais qui ne sont pas encore des acheteurs. On peut les 
segmenter de la fagon suivante : 

• Prospects chauds : personnes pretes a acheter et pour lesquelles vous 
faites partie des derniers fournisseurs potentiels retenus. 
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• Prospects tiedes : personnes qui acheteront probablement a court 
terme et avec qui vous avez un espoir raisonnable de faire affaire. 

• Prospects froids : personnes avec lesquelles vous etes en contact, mais 
qui ne sont pas pretes a acheter ou qui ont montre peu d'enthousiasme 
a l’idee de traiter avec vous. 

• Contacts : reponses a des operations de marketing, qui n'ont pas encore 
ete qualifiees et dont on ne sait pas a quel type de prospect elles cor- 
respondent. 

On peut completer la pyramide en incluant les suspects : des gens ou des 
societes susceptibles d’avoir besoin de vos produits ou services, mais 
avec lesquels vous n'avez pas encore ete en relation. 



La representation de la base de donnees sous cette forme est un moyen 
tres simple de faire comprendre les enjeux du CRM et de le rendre 
comprehensible par l'ensemble des acteurs de l'entreprise. Les objectifs 
du CRM peuvent etre decrits tres simplement sur cette pyramide : 
comment faire entrer, puis faire monter, puis maintenir des individus 
dans cette pyramide. Les outils de gestion de la relation client visent a 
assurer la transition la plus facile entre les niveaux : 

• faire entrer des suspects dans la pyramide client ; 

• qualifier les prospects prometteurs ; 

• les transformer en clients ; 

• les faire monter en haut de la pyramide. 

Toutefois, il est illusoire de chercher a appliquer cette trajectoire ascen- 
dante a l’ensemble des clients. A chaque passage se pose la question du 
choix : quels sont mes bons prospects ? Quels sont mes bons clients ? 
Malheureusement, les segmentations comportementales ne sont pas de 


Chapitre 4 - La connaissance du client 


bons indicateurs pour effectuer ces choix. Elies laissent une place trop 
importante a des criteres subjectifs. Par exemple, il est commun 
d'entendre : « 11 faut des clients jeunes, car c’est strategique », meme si les 
couts d'acquisition sont superieurs a une esperance de profit sur dix ans ! 
Seule la determination prealable de l’EPC permet de fixer un indicateur 
reel de valeur client pour l'entreprise. 

Il est indispensable de calculer cette esperance de profit pour determiner la 
valeur client. Cette fameuse valeur client n'est que le ratio entre l’esperance de 
profit du client et les sacrifices qu’acceptera de faire l'entreprise pour l'obtenir : 

Figure 4-16 : Definition 

Esperance de gains 
sur les produits et 
services 


Couts de recrutement 
Couts de transaction 
Couts de developpement 
Couts de fidelisation 
Perte d' opportunity 

Un client ne presente de la valeur aux yeux de l'entreprise que si le ratio 
est superieur a 1 . 

La forme de ce ratio illustre les deux enjeux du CRM. Il s’agit bien evidem- 
ment, par une meilleure connaissance des donnees et une transformation 
en information, de ne pas passer a cote de I’esperance d'un client. Mais 
les solutions de CRM visent aussi a diminuer les sacrifices de l'entreprise 
en permettant une diminution de l’ensemble des couts par une industria- 
lisation de la relation. 

La determination d’une valeur individuelle du client permet de mettre en 
oeuvre, par agregation des differents segments, la mise en place d’un veri- 
table pilotage du capital client. Le croisement de la segmentation et de la 
valeur client permet ainsi de mesurer par segment les esperances de profit 
et les sacrifices de l'entreprise. 

Le capital client est le stock de ressources virtuelles constitue de la 
somme des valeurs individuelles de chacun des clients d'une entreprise. 
Cette vision financiere est directement comprehensible par un gestion- 
naire ou un chef d'entreprise. Elle permet de definir une politique d’affec- 
tation et de pilotage des moyens. La mise en place d'une methode de 
determination du capital client permet de se definir des objectifs client 
mesurables. Elle est a ce titre un moyen de suivre sur des bases financie- 
res, les apports de la mise en oeuvre d'un projet de CRM. L'entreprise est 
maintenant capable de mesurer la performance de sa politique client et de 
determiner les retours sur investissement par segment. 




„ esperance 

ValeurChent =-— s - — 

V sacrifices 
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Les indicateurs traditionnels de suivi par segment « capitalise » sont : 

• 1’evolution du niveau de chiffre d'affaires ; 

• [’amelioration de la satisfaction ; 

• les hausses des ventes multiproduits/services ; 

• [’augmentation de la frequence d'achats ; 

• le compte de resultats par segment ; 

• [’augmentation de la duree de vie. 

Ces calculs de valeurs deviennent une necessity pour toutes les entrepri- 
ses qui pratiquent le one to one marketing. La mise en place d'une solu- 
tion de CRM doit s’accompagner du developpement d'outils dedies a 
revaluation de ce capital client. 


Skandia 

Cette banque scandinave cotee en bourse presente dans ses rapports annuels, a 
cote des traditionnels etats financiers, une evaluation de son capital client. 


Certains analystes financiers etudient les apports du calcul du capital 
client comme un moyen d’estimer la valeur boursiere d’une entreprise. La 
possibility de determiner ce capital client devient un avantage important 
dans la gestion d’une entreprise pour lui permettre de lever des capitaux 
ou de rassurer les actionnaires sur la solidite de l’entreprise. 

Comme le resume la brochure sur le CRM du cabinet Mercer : « Le capital 
client est le portefeuille de clients avec lesquels une societe beneficie d’une 
relation privilegiee et auxquels elle consacre ses efforts visant a creer et a 
distribuer de la valeur. ». La phase d’identification des clients les plus inte- 
ressants n'est que la premiere etape d’un processus qui passe par : 

• la mise au point d’une proposition de valeur distinctive repondant aux 
besoins des clients mieux que les concurrents ; 

• la concentration des moyens commerciaux sur [’acquisition, le develop- 
pement et la fidelisation de ces clients rentables ; 

• la creation d’un systeme d'organisation et d’information qui permette 
d'abord d'initier une relation durable et ensuite de l'entretenir. 

La mise en evidence des cibles prioritaires de clients permet de : 

• quantifier et dimensionner les enjeux (nombre de clients, marge 
esperee, budget a consacrer par client) ; 

• construire un programme d'actions (commerciales, de fidelisation) ; 

• mettre en place un mode devaluation des attentes (etudes qualitatives, 
indicateurs de satisfaction). 

Avant de developper un chapitre specifique sur la gestion des campagnes, 
nous allons cloturer ce chapitre sur la connaissance des clients par deux 
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points qui connaissent aujourd'hui un regain d'interet : le developpement 
des programmes de fidelisation et les etudes de mesure de la satisfaction. 


La reconnaissance du client 


La fidelisation 

Beaucoup d'entreprises entreprennent des demarches de gestion de la 
connaissance. L’aspect le plus important de cette demarche est le renfor- 
cement du lien avec les clients. L'efficacite ne se limite pas a des choix de 
techniques ou d’outils, mais passe par un prealable essentiel : la mesure 
de l'intensite de la relation et de la fidelite des clients. 

Les etudes sur les pertes de clients ont mis en evidence la nouvelle regie 
des 90/10 : 90 % des defections sont le fait d’anciens clients et 10 %, celui 
de nouveaux. Les entreprises souffrent d'un probleme d’infidelite de leurs 
anciens clients. 

Et, malgre ce constat, beaucoup d'entreprises consacrent plus de 70 % de 
leurs ressources marketing a ['acquisition de clients, plutot qu’a la fidelisa- 
tion des clients anciens. Elies continuent a investir dans des processus 
couteux de conquetes de nouveaux clients pour compenser les departs. 
Cette illusion du nouveau client est troublante car les differents travaux 
montrent, d'une part, que plus le cout d'acquisition est eleve, plus 1' impact 
de la fidelisation est important, et d’autre part, qu'une petite proportion des 
nouveaux clients pourront devenir un jour de tres bons clients. 

Les avantages de la fidelite en regard de la valeur 

A premiere vue, fidelite et rentabilite peuvent paraitre antinomiques. 
Chaque avantage apporte au client se traduisant par un cout pour l'entre- 
prise. Mais les relations entreprises/clients ne sont pas un jeu a somme 
nulle. 11 faut distinguer deux types de profits. Les profits vertueux, qui 
resultent de la creation de valeur, du partage et de la croissance des actifs 
de l'entreprise. Les profits destructeurs de valeur, qui resultent de 
l’absence de creation de valeur et d’une exploitation des actifs au rabais. 

Selon cette classification, plus un client est ancien et plus il est source de 
profits vertueux : 

• Plus de volume : les clients fideles ont davantage tendance a acheter car 
ils deviennent familiers de l’offre. 

• Moins de couts de fonctionnement : les clients fideles coutent moins en 
service car ils connaissent mieux les produits et les circuits. 

• Plus de marge : les clients fideles accordent plus d’importance a la 
marque et aux services. Ils acceptent done generalement un supplement 
de prix. 
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• Plus de resonance : un client satisfait recommande plus facilement 
votre entreprise ou vos produits aupres d'un autre client. 11 devient un 
ambassadeur de la marque. Ce pouvoir de reference (taux de resonance) 
est tres utile car il permet de recruter a moindre cout des clients globa- 
lement de meilleure qualite. 

Compte tenu de ces facteurs, il est courant de dire que conserver un client 
coute cinq fois moins cher qu'en acquerir un nouveau. 

Figure 4-17: L es effets de la fidelisation 
surle profit (d'apres F. Reichheld, « The 
Loyalty Effect ») 
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Annees 


La fidelite offre aussi des avantages organisationnels. On constate 
souvent une correlation entre la fidelite du personnel et celle des clients. 
En effet, les salaries trouvent une certaine gratification a dialoguer avec 
des clients satisfaits et fideles. A l'inverse, la fidelite client ne peut se 
concevoir sans fidelite du personnel. En effet, des salaries mieux payes 
sont de meilleure humeur et done plus agreables pour le client. La combi- 
naison satisfaction-experience-connaissance conduit a un meilleur 
service au client et done a plus de fidelite. Done, pour favoriser reellement 
la fidelisation, il faut centrer la strategic sur la creation de valeur, ce qui 
peut impacter les processus de ciblage, de remuneration et d'embauche. 

Les avantages financiers 

Ces bons clients sont tellement precieux que, dans certains secteurs, une 
baisse de 5 % du taux de depart permet de doubler les benefices. La perte 
d’un bon client est done tres lourde. Par ailleurs, si elle etait mesuree en 
termes de valeur a vie plutot qu'en termes de profits lies a une seule 
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vente, alors le cout depasserait largement l'investissement requis pour 
conserver ce client. 

Figure 4-18 : impact de 5 % de retention 
sur la valeur client ( d'apres F. Reichheld, 

« The Loyalty Effect ») 


Impact de 5% de retention 


Agence de publicity 

















Assurance Vie 
















90 % 










Banque 

















Assurance Auto 


















Service Auto 







| 81 % 


Carte de credit 


























Distribution 









Immobilier locatif 



40 % 






Logiciel 



















0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100% 

Augmentation de la valeur client 


Ces chiffres demontrent l'importance de construire une relation dans la 
duree pour equilibrer les couts d’acquisition. 
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ll faut pour cela arreter de considerer le client comme une charge, un mal 
necessaire, pour voir en lui le veritable actif de l'entreprise. La fidelite est 
l'indicateur que l'entreprise cree de la valeur pour ses clients, elle est done 
un indicateur precieux depreciation de la competitivite de l'entreprise. 


L 'evolution des profits pour un control automobile 

Profit annuel d'un contrat automobile 


■ ■ ■ 


■ 

3 

1 


Annees 




Partie I - Definition et perimetre du CRM 


Si tout le monde s'accorde pour reconnaitre que la fidelite du client a une 
incidence forte sur les resultats, comment, des lors, expliquer que les taux 
de defection soient aussi eleves. Sans doute, avant tout, parce que la 
satisfaction client et le taux de defection ne sont tout simplement pas 
mesures ; encore un tiers des entreprises frangaises ne mesurent ou ne 
suivent pas la satisfaction de leurs clients ! 

Plus grave, les entreprises ne construisent aucune distinction entre les 
clients fideles et les autres clients. Elies mettent en oeuvre des techniques 
sophistiquees pour evaluer les actifs et leur depreciation, mais elles ne 
s'interessent pas a la valorisation du client, ni a une mesure des effets de 
sa fidelite. Les systemes de comptabilite ne font aucune distinction entre 
les profits generes par les clients fideles et ceux engendres par les 
nouveaux clients. Il n'existe pas de distinction entre les depenses faites 
pour acquerir des clients, qui ressemblent a un investissement, et les 
depenses de fidelisation, qui sont plutot des charges d'exploitation. Il est 
connu que ce qui ne peut etre mesure ne peut etre ameliore. 

Comme le soulignent Peppers et Rogers, il ne faut pas oublier que les 
ingredients cles de la fidelisation sont la capacite d'apprendre et de 
comprendre les clients pour developper une learning relationship. 11 faut pour 
cela : 

• etudier les donnees pour comprendre quelles sont les meilleures com- 
binaisons d'offres ; 

• diriger les efforts de fidelisation vers les clients qui presentent la valeur 
la plus elevee et laisser les concurrents travailler les clients les moins 
rentables ; 

• construire et appliquer les profils des segments prioritaires sur 
l’ensemble de la base des clients existants ou potentiels pour les 
qualifier ; 

• effectuer les etudes de satisfaction en priorite sur les clients apparte- 
nant a ces profils cibles et qui ont quitte l'entreprise ; 

• comprendre les causes d'insatisfaction et mesurer les ecarts par rapport 
aux principaux concurrents ; 

• evaluer si des progres dans l’offre seraient susceptibles de les faire 
revenir ; 

• mettre en oeuvre des campagnes differentes des concurrents ; 

• enregistrer toutes ces informations dans la base de donnees pour cons- 
truire une base de test ; 

• mesurer et evaluer les resultats. 

Ces analyses permettent de selectionner les projets qui donnent un avan- 
tage concurrentiel. Les couts et les delais de realisation de ces investiga- 
tions qui allient du qualitatif et du quantitatif sont importants. Pourtant, 
les avantages retires de cette connaissance du client sont largement 
superieurs aux couts. 
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L'absence d'identification claire des enjeux et des attentes des clients 
peut se reveler lourde de consequences. Beaucoup de detaillants offrent, 
avec leurs cartes de fidelite, des remises, des cadeaux ou des produits si 
les clients presentent leurs cartes a chacun de leurs achats, lls utilisent 
encore peu les informations collectees pour construire des avantages 
specifiques aux gouts du client, au profil de ses achats ou a sa valeur pour 
l'enseigne. Au Royaume-Uni, la distribution s’est lancee dans la mise en 
place de programmes de fidelite avec le risque de reduire de 20 % la 
profitability ! La mise en place d'un programme de fidelite ne doit pas etre 
seulement la creation electronique de l’equivalent des timbres de couleur 
des magasins COOP dans les annees 1970. 11 est deraisonnable de distri- 
buer des points de marge d'une fagon copiable par n'importe quel concur- 
rent. Il faut generer des profits veritables. 

La mise en place d'une politique de gestion de la relation client impose 
de travailler sur l'ensemble des facteurs de fidelisation, pas exclusivement 
sur la fidelite promotionnelle. En effet, il existe plusieurs types de fidelite : 

• la fidelite de satisfaction, qui repose sur une evaluation objective des 
qualites du produit ; 

• la fidelite relationnelle, qui est liee a la maniere dont on propose le 
produit ; 

• la fidelite fonctionnelle, qui se construit autour de la proximite, de l'acte 
d’achat mene a son terme et de la simplicity ; 

• la fidelite promotionnelle, qui intervient lorsque le benefice materiel 
constitue la valeur preponderate ; 

• la fidelite a la marque ; 

• la fidelite routiniere de la force de l'habitude. 

Il faut positionner des actions a chaque phase d’acquisition ou de fideli- 
sation du client : 

• aider a la formation d'opinions favorables avec une introduction a la 
marque, aux produits par des informations personnalisees et/ou des 
invitations ; 

• montrer de la consideration par des informations sur les produits et ser- 
vices, des invitations aux points de vente et des essais ; 

• valoriser les achats par des Wellcome Packs ; 

• favoriser la possession par la mise en oeuvre de garanties, de proposi- 
tion de diagnostic du produit, de privileges ou d’informations 
specifiques ; 

• developper un sentiment d'appartenance a un cercle de privileges par 
la notion de club ; 

• valoriser le statut par les avant-premieres pour les nouveaux produits. 
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L'ecoute du client 

ll est evident qu’un faible taux de satisfaction est la plupart du temps 
synonyme de faible fidelite. Mais il convient d'avoir une approche raison- 
nable des etudes de satisfaction et de les utiliser avec une certaine 
prudence lorsqu'il s’agit de construire une politique de fidelisation. 
ll est possible d'augmenter la satisfaction des clients en ameliorant les 
attributs qui encouragent l'achat. Mais il faut etre conscient que cette 
amelioration est differente de la valeur du produit aux yeux du client. Un 
client peut etre totalement satisfait, mais decider malgre tout de changer 
de produit ! Le client est-il totalement irrationnel ? 

Non, mais la valeur aux yeux du client se materialise dans son utilisation, 
qui peut etre positive ou negative. Il ne s’agit pas simplement d'un ratio 
prix sur benefices retires. 

Premierement, elle ne tient absolument pas compte des differences 
d’utilisation que le client peut faire du produit ou service. La valeur est 
quelque chose que le client construit par 1'usage et l’experience. Ainsi, 
l'entreprise qui utilise son traitement de texte pour faire des campagnes 
marketing et industrialiser ses relances attache une valeur differente au 
produit de celle des auteurs qui tapent maladroitement ce livre. La facilite 
d’utilisation des fonctions complexes jouera dans la construction de la 
valeur du traitement de texte pour l'entreprise, mais pas pour les auteurs. 
En second lieu, ce ratio simpliste suppose que le client est totalement 
rationnel et qu’il sait evaluer l’ensemble de l’offre avant acquisition ; ceci 
est totalement irrealiste, meme a l'heure d’lnternet. 

La valeur est une attente du client. Elle exprime un futur et existe 
d’ailleurs independamment des produits et des concurrents. Elle est 
abstraite. Comprendre cette attente, c’est pouvoir anticiper. Au contraire, 
la satisfaction mesure une reaction par rapport a ce qui a ete fourni. Elle 
exprime une vision passee, forgee sur l'utilisation. Elle evalue la position 
d’un produit particulier ou d’un fournisseur. La satisfaction est un moyen 
de mesurer le travail effectue dans la conception du produit. 

ll est done illusoire de penser mesurer la valeur au travers des etudes de 
satisfaction. Pour toutes ces raisons, avoir des clients satisfaits ne consti- 
tue pas une garantie d'avoir des clients fideles. Un client peut etre satis- 
fait du produit et n’avoir aucune intention de le racheter, car une autre 
offre peut presenter une valeur plus grande a ses yeux. Par contre, un 
client insatisfait ne presentera aucune valeur future ! Il est done neces- 
saire de comprendre les racines de la satisfaction client pour esperer 
capter la valeur future ou potentielle du client. En ce sens, nous pensons 
que la mesure de la satisfaction apprecie la valeur competitive. Element 
indispensable dans la determination de la valeur client, la satisfaction 
mesure ce qui est important aux yeux du client et permet d'identifier les 
actions prioritaires et d’assurer le futur de la relation : sans valeur compe- 
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titive une entreprise ne peut pretendre aux valeurs futures et potentielles, 
et done se projeter dans le futur. 

Il est important de completer les barometres de satisfaction, les question- 
naires et toutes les demarches quantitatives par des etudes qualitatives 
permettant d'ecouter le client. Il s’agira davantage d'analyser la richesse 
du contenu que de quantifier par des sources variees : 

• l'analyse des reclamations ; 

• l'analyse des remontees sur le Web, le Minitel ou le numero Vert ; 

• les enquetes au telephone ou en face-a-face ; 

• 1’ observation des clients sur les points de vente ; 

• les entretiens avec le personnel en front office ; 

• les reunions de clients dans le cadre de clubs ou sur des forums. 

Les analyses de recherche de contenu montrent que des entretiens appro- 
fondis aupres de vingt clients correctement cibles (plutot les precurseurs 
avec un mix de satisfaits et de mecontents) permettent de recuperer 90 % 
de la matiere informationnelle. Des techniques specifiques telles que le 
trade-off ou analyse conjointe adaptative permettent, en comparant les 
valeurs d'utilite, de valoriser les attentes des clients avec un minimum 
d'entretiens. La methode du trade-off identifie les arbitrages que les clients 
effectuent intuitivement entre des avantages de natures tres differentes. 
Elle permet de valider les hypotheses de recompenses et de trouver le 
meilleur equilibre entre avantages financiers et avantages relationnels. 

La figure 4-20 montre l'application de la technique du trade-off au cas 
d'une carte de fidelite : le schema represente les valeurs d’utilite pergues 
par les clients pour differents attributs (avantages financiers, services et 
cout de la carte). Chacune des modalites d'un attribut exprime une option 
de cet attribut : par exemple, la modalite mod4 de 1’attribut Cout corres- 
pond a un cout de 30 euros pour la carte. La comparaison des utilites 
permet de conclure que l'option 1 (mod 1) de 1'attribut Avantages finan- 
ciers est celle qui degage le plus d'utilite pour les clients. 


Figure 4-20 : La conception 
des utilites en trade-off 


Avantages financiers Services Coutde la carte 





mi 
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Une recherche menee par 1’universite du Texas a montre que les attentes 
du client pouvaient se classer en cinq grandes categories resumees sous 
Tacronyme TERRA : 

• Tangibles : l'apparence physique du point de vente, du produit ou du per- 
sonnel. 

• Empathy : l'attention, les soins apportes par le personnel dans la com- 
prehension du probleme. 

• Reliability : la capacite a fournir ce qui est attendu. 

• Responsiveness : la faculte a reagir. 

• Assurance : la confiance inspiree par le personnel. 

L’identification de la position de l’entreprise sur chaque parametre 
TERRA necessite la mise en place d'etudes de satisfaction client au 
moyen de panels ou d'interviews de clients a periode reguliere. 

Les etudes montrent que les defections des clients proviennent davantage 
d’une accumulation de petites insatisfactions et d'un effet de lassitude que 
d'une insatisfaction majeure : litige mal resolu, qualite des produits, 
probleme relationnel avec le commercial. Or, ces petites insatisfactions 
sont ignorees des systemes d’information. Compte tenu de leur caractere 
parfois anodin ou derangeant, elles remontent peu au service reclamation. 
11 est done necessaire de mettre en place des modes complementaires de 
collecte des opinions des clients. Internet constitue un moyen de collecter 
de Tinformation client efficace et peu couteux. Meme si les donnees presen- 
tent une fiabilite beaucoup plus faible que dans les enquetes par face a face 
ou au telephone, elles permettent de sentir T opinion. 


L'exemple de Ford 

Ford souhaitait fondamentalement revoir le mode de conception des vehicules en 
utilisant Internet. Ses objectifs etaient de construire par cet intermediate une rela- 
tion a long terme et de permettre une reduction des couts de conception. Plutot que 
de s’appuyer sur les seules remontees d'information du reseau traditionnel de dis- 
tribution, Ford a mis en place un site qui permet de construire une voiture en com- 
binant toutes les options. Ford envoie toutes ses informations a ses services 
marketing et production pour concevoir des nouveaux modeles et ameliorer le pro- 
cessus de production des modeles les plus demandes. 


Comme nous avons cherche a le mettre en evidence dans ce chapitre, la 
mise en place d’une gestion de la relation client impose d'abord de deve- 
lopper des moyens techniques pour le traitement des donnees. Cette 
technicite doit s'inscrire dans une recherche d’amelioration de 1’espe- 
rance de profit du client. La mise en place d’outils devaluation de cette 
performance est necessaire pour assurer un retour d'information sur la 
pertinence des choix mis en place. Toutefois, la mise en oeuvre d’une 
reelle ecoute du client est necessaire pour construire un systeme de rela- 
tion client qui anticipe les besoins de ce dernier. 


Chapitre 5 


Le marketing 
relationnel 


« Le customer marketing est un processus planifie qui exploite 
une base de donnees client et un ensemble integre de metfiodes et 
de supports pour atteindre des objectifs de clientele mesurables. » 

lay Curry et L udovic S tom 


Ce chapitre decrit les modifications profondes des techniques de diffu- 
sion (mode push) et de mise a disposition (mode pull ) de l'information 
apportees par les solutions de CRM. La premiere partie met en avant les 
fondamentaux de la gestion des bases de donnees et des campagnes 
marketing. Avant de penser automatisation, il est en effet essentiel de 
comprendre et d’optimiser les processus et l’organisation du marketing 
operationnel. La seconde partie presente, quant a elle, de nouvelles tech- 
niques au service de la customisation de profils, de l'interactivite et de la 
diffusion d'information. 


Le marketing relationnel 


Avec le developpement de la connaissance du client, l'importance de la 
fonction marketing s’est accrue dans l'ensemble des secteurs d'activite. 
Comme souvent, les denominations les plus diverses se bousculent pour 
qualifier ce marketing oriente client ou en mettre en avant telle ou telle 
caracteristique : du traditionnel marketing de bases de donnees au 
marketing one to one lance dans les annees 1990, en passant par le 
marketing situationnel. Ces differents qualificatifs s’appliquent tous a 
mettre en evidence la necessity de construire et de maintenir la relation 
avec le client. 

Ce marketing relationnel se definit comme l'utilisation d'un ensemble de 
medias pour interagir avec un client dont le profil est entre dans une 
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D Definition donnee 
par The Direct Marke- 
ting Association 
(www.the-dma.org). 


banque de donnees. Cette definition englobe notamment celle du marke- 
ting direct : un marketing interactif qui utilise un ou plusieurs medias en 
vue d'obtenir une reponse ou une transaction 1 . Si le marketing direct met 
en avant le caractere mesurable de la reponse, le marketing relationnel met 
davantage l'accent sur la construction d'une relation a long terme. Tandis 
que le marketing traditionnel se concentre sur l’envoi de messages vers le 
client, le marketing relationnel vise a introduire un veritable dialogue. 

Dans cette perspective, l'obtention et le traitement de Tinformation sont 
aussi importants que l’envoi d'information. Ainsi, chaque canal devient 
un moyen de collecter et de distribuer de [’information. Qui plus est, par 
extension, 1'ensemble de la chaine de gestion de la relation client, avec les 
fonctions administratives ou de support, devient egalement un moyen de 
collecte et de distribution. Ainsi, les fonctions de back office, souvent 
deconsiderees des projets de modernisation informatique ces dernieres 
annees, comme la prise de commande, le service clientele, la facturation, 
la gestion des incidents et des sinistres, deviennent autant d’outils poten- 
tiels au service du marketing relationnel. 


Les objectiFs du marketing relationnel 


Cette extension de perimetre est fondamentale pour faire la difference 
entre un marketing direct, que l'on peut qualifier de pavlovien dans ses 
principes (je stimule et tu reponds), et un marketing relationnel, qui est 
plus freudien (j’ecoute, j’analyse et je m’adapte). Le marketing direct 
reste, et restera encore longtemps, un formidable outil de conquete de 
clients et de nouvelles affaires. Le marketing relationnel cherche davan- 
tage a etendre le champ de la relation avec chaque client, et non a 
augmenter le nombre de clients touches. 

Si le marketing relationnel est davantage au service de la fidelisation, il a 
besoin, a l'instar du marketing direct, d’une approche de connaissance 
des clients tres normative. 11 necessite, en premier lieu, une segmentation 
des clients en fonction de plusieurs criteres tels que l’attente, l’usage, la 
valeur, la duree, etc. Mais cette segmentation doit pouvoir, pour un client 
donne, etre recalculee de fagon quasi instantanee pour interagir a bon 
escient sur des canaux varies et de plus en plus en temps reel (centres 
d'appels, site Internet). Cette capacite de reaction a 1’instant t necessite, 
bien evidemment, d'integrer tout ce qui a ete fait a t-1 ou t-n, et cela quel 
que soit le canal ! Les informaticiens auront immediatement pergu la 
complexity de realisation de cette simple evidence : pour savoir ce qu'il 
faut dire en t, j’ai besoin de savoir ce qui a ete dit avant, et a tous les 
points d’entree d'information ! 

11 est, par exemple, classique que le charge de clientele de votre banque 
ne soit pas au courant du litige sur le remboursement d'une prestation qui 
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Figure 5-1 : Le cycle du marketing 
relationnel 



vous tracasse depuis un mois. . . au moment ou il essaie de vous vendre ce 
produit d'assurance-vie qu'il vous decrit comme adapte a vos besoins ! 
Cette contrainte de la coherence des actions a l'instant t avec tout ce qui 
a ete fait auparavant a un impact tres fort sur les modes de calcul et 
d'execution des techniques presentees auparavant. Les etudes de 
comportement ne s'appuient pas seulement sur la consommation des 
produits ou une analyse du passe, il faut egalement decoder les attentes 
du consommateur. Pour cela, il est necessaire de compiler et d'analyser 
des informations tres diverses : 

• les visites et les cheminements du client sur votre site Web ; 

• les interrogations sur les serveurs vocaux ; 

• les questions du vendeur ; 

• les reponses a des questionnaires ; 

• la participation a des jeux ou concours ; 

• les donnees sur les produits detenus par le client ; 

• les positions du client par rapport aux offres passees ; 

• les informations lachees dans la conversation par le client ; 

• les differents litiges dans l’historique du client ; 

• les experiences qu’a pu avoir le client avec le service apres-vente. . . 
Cette gestion d'un flux continu d’informations de sources heterogenes 
signifie que le systeme operationnel doit etre capable de capter et de four- 
nir les elements vitaux a l'entrepot de donnees : 

• un historique du comportement des clients, de faqon a pouvoir pro- 
poser une offre reellement adaptee aux clients ; 
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• des indicateurs de changement de comportements sur une courte, une 
moyenne et une longue periode ; 

• des indicateurs predictifs sur le niveau de satisfaction, d'appetences ou 
de potentiel du client ; 

• un suivi des evolutions du marche par comparaison des reactions de 
groupes stables de consommateurs a des approches marketing. 

La mise en place de ce marketing relationnel necessite, bien sur, les fonc- 
tions traditionnelles, issues du marketing direct, que proposent la plupart 
des outils de gestion de campagnes ou d'automatisation du marketing : 

• faire les requetes, les comptages et les rapports ; 

• extraire les fichiers pour les actions liees au marketing relationnel ; 

• extraire les coordonnees des clients pour les enquetes ; 

• integrer des listes externes de prospects ; 

• distribuer les contacts entre les differents acteurs ; 

• suivre les remontees de la campagne ; 

• evaluer les gains de la campagne par rapport a une zone aveugle ; 

• mesurer les resultats financiers de la campagne. 

A ces fonctions operationnelles viennent s’ajouter des fonctions contri- 
buant a la personnalisation de la relation en temps reel : 

• les outils de reconnaissance a base de cas ; 

• les outils de configuration ; 

• les moteurs de workflow ; 

• les agents intelligents ; 

• les outils de gestion du push. 

La mise en place de systemes d’identification dans tous les processus 
d'interaction avec le client ou le prospect est le point cle dans la mise en 
place d’une architecture de gestion de la relation client. Il faut introduire 
des capacites d'adaptation et de reaction aux points de contact entre 
l'entreprise et le client. Cette creativite operationnelle permet d’etendre 
le champ de la relation avec le client. Rappelons-nous que l'objectif final 
du marketing relationnel est de generer une repetitivite du chiffre d'affai- 
res, synonyme d’une augmentation de la rentabilite globale en accrois- 
sant la marge par client et en baissant proportionnellement les couts, 
tout en preservant la satisfaction client. 

Dans ce chapitre, nous aborderons successivement les fonctions tradition- 
nelles du marketing direct et les nouvelles technologies de traitement des 
informations. L’acceleration du cycle des contacts impose de reviser certai- 
nes pratiques du marketing direct par mailings pour agir avec plus de reacti- 
vity et faire face aux evenements client. L’entreprise n’est plus la seule a deci- 
der du moment ou il faut communiquer, elle doit inserer sa communication 
dans les « moments client », tels qu'une reponse a une demande d'informa- 
tion, un changement d'adresse ou de situation familiale. 
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Les Fonctions traditionnelles 
du marketing direct 


Nous n'allons pas reprendre id l'ensemble des fonctions du marketing 
direct. 11 existe de nombreux ouvrages sur ce point et nous renvoyons le 
lecteur a la bibliographie a la fin de l'ouvrage. Nous allons nous interesser 
a decrire certaines fonctions qui sont parties prenantes des outils de CRM. 
Elies seront presentees plus en detail dans les chapitres sur les outils. 

La selection des cibles 

Les outils de gestion de la base de donnees doivent permettre d'acceder 
a n'importe quelle variable, ou combinaison de variables, pour identifier, 
selectionner, compter et extraire des listes de clients ou de prospects 
adresses. 11 faut chercher a construire une description la plus precise 
possible de la cible, en utilisant les variables disponibles dans la base de 
donnees. Dans la pratique, l'ensemble des criteres n'est jamais 
disponible ; un datamart, dedie a la gestion de campagnes, est mis en 
place pour simplifier le travail des responsables du marketing operation- 
nel. Le datamart doit permettre de realiser rapidement environ 80 % des 
extractions. 

La selection impose de disposer de variables et de fonctions permettant 
de restreindre les modalites de certaines variables et de combiner les 
variables de fagon a extraire la population cible. Le langage de requete le 
plus utilise est le SQL. 11 s'agit d'un langage qui, sous des apparences 
trompeuses de simplicity, se revele en realite tres sophistique et plutot 
reserve a des populations d'utilisateurs avertis. 

On utilisera ainsi la requete suivante pour extraire les noms de clients 
residant dans le departement du Nord et detenant au moins un contrat 
d'assurance-vie avec plus de 10 000 euros : 

Select CLIENT. NOM from CLIENT where CLIENT . DEPARTEMENT 
= " 59 " AND CLIENT. CONTRATVIE > 0 AND CLIENT . CAPITAUXVIE > 

10000 

Sa syntaxe est simple, surtout si toutes les informations sont accessibles 
dans une seule table ou dans un datamart. Mais, avec ['augmentation des 
variables, des combinaisons possibles et la necessity de rapprocher des 
informations contenues dans des tables differentes, il peut parfois etre 
difficile pour un utilisateur metier d’elaborer cette requete sans l'aide d’un 
expert. 

Les outils de requete, tels que Business Objects, Brio ou Cognos 
Impromptu, ont pour vocation de masquer la complexity de ce langage en 
proposant une interface plus ergonomique pour ['elaboration de reque- 
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tes. Ils offrent generalement plusieurs modes de presentation afin de 
permettre a un non-expert de construire une cible : 

• La liste fermee : on presente a l'utilisateur une liste fermee des donnees 
et des valeurs possibles. Cette option presente l'avantage de la simpli- 
city, mais devient vite ingerable avec ['augmentation des besoins et des 
donnees a restituer. 

• Les menus : un ensemble de menus et de sous-menus permet de choisir 
des criteres et d'effectuer des combinaisons successives. 

• La methode incrementale : en positionnant des bornes et des prefe- 
rences sur certains criteres, le produit identifie le profil le plus proche 
ou la quantite des individus souhaites, en eliminant pas a pas les cri- 
teres les moins pertinents. 

Toutefois, simplifier l’acces aux donnees, grace a ces outils, est neces- 
saire, mais pas suffisant ; il faut egalement que l'utilisateur possede une 
connaissance forte du contenu fonctionnel des donnees (signification au 
sens du metier marketing) pour construire la cible. L'apparition de 
nouveaux outils de scoring tels que Kxen, DataLab, BayesiaLab, modifie 
le mode de conception des requetes. Ces outils effectuent des regroupe- 
ments automatiques de modalites, et combinent celles-ci pour identifier 
les interrelations entre elles. La conception de ces typologies a la volee, 
en fait des polynomes d’ordre 2 ou 3, permet d'optimiser un plan de 
requetes de l'ordre de 15 a 25 %. 

La deuxieme phase de l’extraction depend de l’utilisation qui sera faite de 
la selection et notamment du mode de communication sur la cible. La 
structure des donnees transmises varie selon qu'il s’agit de construire une 
campagne mailing ou une campagne de relance par telephone ou e-mail. 
En regie generale, on extrait les coordonnees de contact du client 
(adresse postale, numero de telephone, e-mail ou numero de portable), 
le nom de la personne, ainsi que divers identifiants, tels que l'identifiant 
client qui sert a limiter les taches administratives de saisie des adresses, 
de gestion des NPAI (N'habite plus a l'adresse indiquee), l'identifiant 
« code point de vente » et eventuellement « responsable du client » afin 
de personnaliser le contact et/ou de determiner la zone de chalandise. Il 
est de plus en plus frequent d’ajouter certains elements comme la date de 
la derniere visite ou les derniers achats pour personnaliser le message. Le 
developpement des campagnes sur Internet ou sur les telephones mobi- 
les s'est traduit par le besoin de deleguer aux outils de gestion de campa- 
gnes la repartition des contacts entre les differents canaux selon : 

• la disponibilite des informations ; 

• le niveau de pression marketing defini en fonction du segment du 
client ; 

• la mesure de l’appetence canal du client ; 

• le type et la nature du dernier contact. 
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La troisieme phase consiste a transmettre ces informations sur un 
support informatique pour permettre la realisation de Taction. L’amelio- 
ration des outils de conception des courriers ou des e-mails modifie 
profondement la production des communications avec une personnalisa- 
tion de plus en plus forte du document. Ainsi, un constructeur automobile 
prestigieux envoie des mailings personnalises avec une photo de la 
voiture du client. 

Les nombreuses missions, que nous avons pu effectuer dans diverses 
industries, nous ont amenes a constater que la qualite des adresses reste 
souvent un point critique dans le marketing client. Il s’agit pourtant d'un 
element cle dans la mise en oeuvre d'un marketing direct ou relationnel 
avec le client. Une triviality pour commencer : il est important de bien 
orthographier le nom et le prenom du client car, lors des moments de 
verite, les approximations auront un effet desastreux. Les auteurs de ce 
livre sont frequemment victimes de transformation de Venturi en Ventury 
ou Venturini, et Lefebure en Lefebvre, un detail certes, mais qui finit a la 
longue par donner une preference aux efforts des entreprises qui ortho- 
graphient bien nos noms. Pour cela, il est essentiel que tous les agents en 
front office client puissent modifier l’orthographe et l'adresse des clients 
et que ces modifications soient validees et repercutees sur l'ensemble des 
canaux et des outils de la relation client. Une simple correction de l'ortho- 
graphe doit etre possible, en une seule transaction et sans avoir a suivre 
un circuit administratif qui prenne trois mois ! 

Ce point sur l’orthographe des noms etant regie, nous allons nous interes- 
ser de fagon plus precise a la gestion des adresses. L'adresse postale est 
souvent la seule information detenue sur un prospect ou un client qui a 
remonte un coupon. Il est des lors vital d'accorder a cette donnee tout 
l’interet qu'elle merite. En effet, la gestion de l’adresse est un moyen de 
reconstruire la vision client individu, la vision client global avec sa famille 
et la vision environnementale grace au geomarketing. 

Il s'agit egalement du pivot pour mieux controler les couts en evitant de 
relancer un client avec des offres de prospection. . . plus interessantes que 
son tarif (les offres de reabonnement presse sont toujours moins interes- 
santes que les offres de recrutement !), en ne proposant plus de recruter 
des ex-clients mauvais payeurs, en limitant les messages non distribues 
et les risques de surfacturation postale en cas de retours trop importants. 

La gestion des adresses 

Avant d’aborder la partie technique sur la gestion des adresses, il nous 
semble necessaire d’aborder la gestion des NPAI. Cette tache manuelle 
qui consiste a ouvrir les retours courrier de La Poste pour non-distribution 
est malheureusement reduite dans certaines entreprises... au stockage 
des enveloppes pour destruction. 
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L’examen des NPAI est pourtant une tache prioritaire pour eviter de 
contacter des clients decedes, pour suivre les zones de mobilite de la 
population et reduire les frais de marketing direct. Un fichier peut facile- 
ment presenter un taux de 5 % de NPAI. Sans efforts de correction, 25 % 
des adresses seront au bout de quatre a cinq ans inexploitables. 

11 existe differentes fagons techniques de minimiser le taux de NPAI dans 
une base de donnees client-prospect, notamment la confrontation avec 
des fichiers externes, tels que le fichier des abonnes au telephone, hors 
liste rouge, ou le fichier SIREN qui recense l'ensemble des entreprises. Si 
les moyens existent, il est important que la maintenance de la qualite des 
adresses soit clairement affectee a un responsable dans l'organisation. Il 
est d'ailleurs frequent de constater que les societes qui vivent de 
l'adresse, c’est-a-dire avant tout les entreprises de VPC, fournissent de 
gros efforts dans ce domaine. Les entreprises qui souhaitent construire 
une logique de CRM ne doivent pas oublier d'aborder ce point, soit en 
interne, soit avec des sous-traitants specialises. Nous allons nous interes- 
ser aux traitements specifiques de l'adresse. 

Les adresses sont souvent saisies a partir de coupons ou dans un entre- 
tien en face-a-face. Compte tenu de ces conditions, la qualite de retrans- 
cription depend de multiples facteurs : 

• la qualite de 1’ecriture du client ; 

• la qualite sonore de l’environnement au moment de l'entretien (un 
entretien en hypermarche le samedi apres-midi a cote d'une promotion 
n'est pas facile) ; 

• les accents regionaux de chacun des deux interlocuteurs ; 

• le caractere exotique du nom (avenue du General Schwarzkopf peut 
poser des problemes d'ecriture) ; 

• les automatismes de transcription de la personne au moment de la 
saisie (une personne habitant pres de Roissy pourra abreger « 5, avenue 
du General-de-Gaulle » en « 5, avenue CDG »). 

Compte tenu de tous les facteurs de variability, la gestion de l'adresse 
necessite la mise en place de trois operations de nettoyage : la restructu- 
ration de l'adresse, la normalisation et le dedoublonnage ou la dedupli- 
cation. 

La restructuration de l'adresse 

Elle consiste a scinder l'adresse en plusieurs parties qui correspondent a 
ses grandes composantes. Dans un premier temps, on distingue les 
parties specifiques telles que les nom, prenom de la personne et les 
parties generiques telles que la rue, le type de voie, les mentions specia- 
ls (batiment, entree, appartement. . .), pour les integrer dans des empla- 
cements specifiques de la base de donnees. 
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Ainsi, l'adresse : 

M. Frederic CHOPIN 
53, rue J.-B. Lebas 
Appt 42, entree C 
59100 ROUBAIX 

sera decomposee de la fagon suivante : 

Libelle : M. 

Nom : CHOPIN 
Prenom : Frederic 
Appt : 42 
Entree : C 
N° : 53 

Type de voie : Rue 
Mot directeur : JB Lebas 
Code postal : 59100 
Lieudit : 

Vi lie : ROUBAIX 

Cette tache de structuration se revele particulierement complexe lorsque 
le nom du client est le suivant : M. Andre Philippe. S'agit-il de M. Andre ou 
de M. Philippe ? Encore plus difficile avec Rose Claude : s'agit-il de Mme 
Rose, epouse Claude, Mile Claude Rose ou M. Claude Rose ? Il est evident 
que, face a ce cas, seul un entretien avec le client pourra lever les ambi- 
guTtes. 

La normalisation 

La normalisation consiste a homogeneiser les differents elements de 
l'adresse. Par exemple, dans la ligne adresse, la normalisation des types 
de voies donnera les transformations suivantes : 

BVD — > Boulevard 
BDL — > Boulevard 
BLD — > Boulevard 
R. — » Rue 
R — > Rue 

La transformation sur un nom de ville pourra mettre en equivalence les 
valeurs suivantes : 

ST AMAND 
SAINT AMAND 
ST/ AMAND 
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Les logiciels de normalisation savent reconnaitre les types de voies, les 
noms propres les plus usuels, quelles que soient l'orthographe, l'abrevia- 
tion ou la position dans le bloc adresse. Ils font appel, soit a des tables 
externes de referentiels, fournies par des prestataires tels que La Poste ou 
Uniserv, soit a une validation semi-manuelle par des recherches sur le 
Minitel ou les differents annuaires inverses. 

La Poste propose deux referentiels : 

• Le referentiel des adresses frangaises donne l'ensemble des coordon- 
nees permettant de localiser chaque point d'arret du facteur dans sa 
localite (code postal, rue, etc.) de toutes les villes de plus de 30 000 
habitants du territoire frangais. Ce fichier permet de mettre a jour 
l'ensemble des voies referencees. 11 est mis a jour chaque annee par 
extension de son perimetre et est aujourd’hui disponible pour des villes 
de plus de 10 000 habitants. 

• Le fichier des changements d’adresses, permettant d'obtenir 
l'ensemble des anciennes et nouvelles coordonnees nominatives des 
clients qui ont donne l'autorisation de communiquer leurs nouvelles 
coordonnees. 

Certaines entreprises, telles que les banques ou les entreprises de vente 
par correspondance, implantent ces bases de donnees dans leurs syste- 
mes d'informations pour controler, au moment de la saisie, l'existence de 
la rue et du numero dans la voie. Elies corrigent et valident l'adresse a 
l'entree pour eviter les escroqueries et les erreurs. Malheureusement, la 
mise en place de ces referentiels en ligne necessite un traitement pream- 
ble de l’existant, ce qui est une tache assez complexe. Ainsi, il faut eviter 
de transformer une adresse valide comme « 53, Grand Rue » en « 53 GD 
R. » sous pretexte que tel est le parametrage associe a « Grand Rue ». 
Cette tache de correction des adresses est loin d'etre simple car chaque 
jour des codes postaux apparaissent, des rues se creent, d'autres dispa- 
raissent ou sont renommees. 

Le dedoublonnage 

Le dedoublonnage consiste a eliminer les enregistrements d'un meme 
fichier presentant des noms et des adresses identiques. Par extension, la 
deduplication consiste a trouver des doublons par comparaison sur deux 
fichiers. Le dedoublonnage est une activite difficile a realiser par des trai- 
tements informatiques car il faut apprendre a un programme a distinguer 
les abreviations, les fautes d’orthographe et les omissions. Par exemple, 
un algorithme de dedoublonnage doit reconnaitre les deux libelles 
suivants comme etant equivalents : 

Grande-Armee 
Grde Armee 




23 boulevard de la 
23 Bd 
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Cette tache de dedoublonnage necessite un travail preliminaire de 
restructuration et de normalisation des adresses pour isoler le type de 
voie, le mot directeur et extraire les mots vides (id : « de la »). En effet, a 
partir des adresses structures, il devient possible de creer un match- 
code, qui est une combinaison des caracteres du nom et de 1’adresse 
selon une sequence constante. Un match-code qui recherche la meme 
personne dans des fichiers comprend par exemple : 

• les cinq premieres lettres du nom ; 

• les trois premieres du prenom ; 

• trois caracteres pour le numero de voie ; 

• les cinq premieres lettres du nom direct de la voie ; 

• les cinq chiffres du code postal ; 

• les cinq premieres lettres de la ville. 

Cette cle du type « LEFEBREN057CLERM59780W1LLE » sera utilisee 
comme identifiant unique. Un tri du fichier sur cette cle permettra de veri- 
fier si la personne est presente sur plusieurs lignes. Selon les niveaux de 
regroupement souhaites, il est possible de rechercher tous les interlocu- 
teurs residant a la meme adresse pour reconstituer un foyer, ou tous les 
interlocuteurs residant dans la meme rue, pour faire des qualifications 
geomarketing. 

L'utilisation d’un match-code sur le nom et l’adresse, ou l’adresse, permet 
de reconstituer un identifiant foyer. Il devient des lors possible d’ajouter 
a la base de donnees une vision tribale du client et de degager le profil des 
differents interlocuteurs. De la meme maniere, pour les entreprises qui 
possedent des taux de penetration eleves, un match-code adresse permet 
de comprendre si une adresse correspond a une maison ou une tour 
(trente noms differents a la meme adresse). Cet enrichissement peut etre 
interessant si vous cherchez a vendre des nains de jardin. . . 

Compte tenu de la complexity de realisation de tels travaux et des inter- 
ventions manuelles souvent necessaires, ces taches sont souvent reali- 
sees par des societes specialises en traitement d’adresses. Par ailleurs, 
ces societes fournissent generalement des logiciels (Uniserv, Group 1) 
pour les entreprises qui souhaitent realiser en interne ces operations ou 
qui ont des besoins d’integration en temps reel. 

L'enrichissement des adresses 

Tout d'abord, la creation d'une adresse propre permet de diminuer les 
retours lors des envois de mailing et les difficultes de recherche des 
numeros de telephone. Elle constitue done un element essentiel dans la 
maitrise des couts et l'amelioration de la productivity commerciale. De 
plus, une adresse bien construite permet d’effectuer avec plus de facility 
les travaux de rapprochement avec des fichiers externes : la deduplication 
et le geocodage. 


Partie I - Definition et perimetre du CRM 


DUn Tlotype corres- 
pond a une unite 
homogene d'habitat 
en fonction de cri- 
teres tels que le type 
de logement, la struc- 
ture par age, la cate- 
gorie sodoprofession- 
nelle, le statut 
matrimonial de ses 
habitants, etc. La 
France peut se 
decomposer en une 
centaine d'Tlotypes. 

□ Un IRIS (Tlots 
regroupes pour 
I'information statis- 
tique) correspond a 
une unite geogra- 
phique de 1'INSEE sur 
laquelle des informa- 
tions descriptives 
peuvent faire I'objet 
d'une acquisition par 
des entreprises pri- 
vees. Le territoire 
franpais compte 
environ 50 000 IRIS. 


La deduplication 

Elle consiste a regrouper deux fichiers ou plus et a enlever les adresses 
identiques afin de construire un fichier unique contenant un seul enregis- 
trement par adresse. La deduplication est relativement importante si 
1'entreprise fait appel de maniere frequente a des locations de fichiers. 
Les fonctions de deduplication combinent de nombreux match-codes 
pour faire face aux differents types de traitement (foyer, logement collec- 
ts. . .). Le parametrage de la deduplication devra respecter un savant equi- 
libre entre underkilling et overkilling : 

• underkilling : avec une cle trop longue, deux adresses proches peuvent 
sembler differentes ; 

• overkilling : avec une cle trop simple, deux adresses differentes peuvent 
avoir le meme match-code. 

11 n’existe pas de regies applicables a toutes les configurations. Il est 
souvent prudent de tester de deux a cinq combinaisons de match-codes 
sur un echantillon des fichiers pour verifier les variations dans les resul- 
tats avant de generaliser le parametrage. 

Lorsque la definition du match-code est faite en interne (ce qui est assez 
peu frequent !), il est recommande de creer une variable qui mesure la 
presence de l'enregistrement dans plusieurs fichiers. Il s'agit alors d’un 
nouvel indicateur, qui vient enrichir le profil du client par rapport a un 
type de distribution ou de produit. 

Les travaux de deduplication permettent d'eviter les couts d'envoi en 
double ou de prospection sur des clients ou ex-clients. 

Le geocodage 

Le geocodage consiste a transformer une adresse en des coordonnees 
spatiales, exprimees sous forme d'un couple x,y par rapport a un referen- 
tiel. L’espace, la France par exemple, etant decoupe en polygones comme 
les departements, les communes, les tournees de facteurs, les Tlotypes 1 , 
les iris 2 ou tout autre decoupage, il est facile d’attacher le point, c'est-a- 
dire l'adresse, au polygone dans lequel il est contenu. Chaque polygone 
portant des attributs socio-demographiques, il est ensuite possible, par 
transitivite, de rattacher ces attributs a l'adresse. On obtient ainsi de 
nouvelles donnees socio-demographiques pour enrichir les enregistre- 
ments du fichier d'adresses (voir figure 5-2). 

Il est ainsi possible d’associer des donnees externes, telles que des 
donnees commerciales sur les entreprises, par exemple, le nombre 
d'hypermarches dans les cinq kilometres autour du domicile du client, ou 
telles que des donnees socio-economiques de population, par exemple, 
la proportion sur la zone geographique de menages avec deux vehicules. 
Le geomarketing permet de representer sur des fonds cartographiques la 
localisation de la clientele. 
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Figure 5-2 : le processus d'enricfiissement 
grace au geomarketing 


1/ L'espace est compose d'un ensemble de polygones 



2/ Ces zones portent un certain nombre de caracteristiques socio-demo 

CHOHAGE AGRiC OUVRIER CSPPLUS RETRAITE ETRANSER 


5/ Disposant ainsi pour 
chaque client d'une part de 
sa qualite et d'autre part des 
caracteristiques de sa zone, 
on peut recherche r les 
criteres des zone a "bons 
clients" 


6/ Ces criteres de zones a bons clients peuvent 
ensuite etre completes par des criteres de distance 



home services, pour isoler les zones de 

\ V 

recrutement prioritaires presentant les meilleures 


probability de receler de "bons clients" 
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La carte de la figure 5-3 permet de mettre en evidence que la penetration 
est plus forte dans la zone nord de la ville et que cette position s'effrite 
lorsque l’on descend vers les quartiers sud. 


Figure 5-3 : Visualisation du taux de 
penetration d'une clientele 
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La possibility de completer des informations geographiques par des 
donnees internes permet d'enrichir les adresses des prospects ou clients. 
Les travaux de typologie sur les communes ou les Tlots, a partir des infor- 
mations du recensement, qualifient une adresse par exemple en termes 
de profession ou d'anciennete de l habitat. 11 est aussi possible de 
completer une adresse avec ses coordonnees spatiales, qui positionnent 
en termes de latitude et de longitude le client ou les points de distribu- 
tion, a savoir les points de vente, les agences et les distributeurs. Ces 
coordonnees, generalement exprimees dans le referentiel connu sous le 
nom de Lambert, sont calculees par des outils de geocodage fournis par 
des societes comme Claritas. L'affectation peut etre faite au niveau du 
numero dans la rue, au niveau de la rue, on prend dans ce cas le barycen- 
tre de la rue, ou au niveau de l'Tlot ou de la commune. 11 est alors possible 
de calculer de multiples indicateurs comme : 

• la distance entre le client et le point de vente de l’enseigne ; 

• la distance entre le client et le point de vente leader de la zone ; 

• la densite des concurrents dans le perimetre du client. 

Toutes ces informations sont essentielles dans le monde de la distribu- 
tion pour expliquer la fidelite d'un client. 11 est illusoire, en effet, d'esperer 
qu'un client fasse 60 kilometres par semaine pour faire ses achats en 
supermarche si un concurrent direct, voire un hyper, est au pied de son 
domicile ! Les cartes se sont enrichies de donnees sociologiques et finan- 
cieres qui permettent d'optimiser les demarches commerciales. Ces infor- 
mations permettent d’interpreter un comportement client, la distance, ou 
le resultat d’une action. 

Les travaux d'enrichissement s’appuient sur l’adresse pour associer a un 
point du territoire le plus grand nombre possible de caracteristiques de 
consommation : 

• Socio-demographiques a partir du recensement de 1'INSEE : ces don- 
nees sont disponibles au niveau des communes (ABCD) ou a des 
niveaux plus fins (zones ZAD et iris). 

• Typologiques sur la zone de chalandise : ces typologies synthetisent les 
donnees sur la population, le type d'habitat, l'emploi, les infrastruc- 
tures, etc. dans un nombre de groupes homogenes, par exemple, les 
petites communes semi-urbaines riches. Ces typologies urbaines sont 
disponibles aupres de societes comme Experian, ConsoData ou Media- 
post. 

• De consommation par les megabases : les megabases gerent les profils 
de consommation de plusieurs millions de menages avec un niveau de 
detail par poste de consommation. Par exemple, il est possible d'iden- 
tifier les zones de chalandise ou les modeles de voiture de sport sont les 
plus presents. Ces bases sont fournies par des societes comme Conso- 
Data. Elies permettent d initier des taches de prospection ou d'enrichis- 
sement du fichier. 11 est par ailleurs possible de demander (moyennant 
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remuneration) a ces societes de modifier le questionnaire pour integrer 
une dimension specifique a votre entreprise. 

• De la profession : beaucoup de secteurs d'activites effectuent des 
remontees d’informations aupres d'organismes specialises. 11 s'agit par 
exemple de la Banque de France pour le monde de la banque ou de 
Logimed et loomed pour le monde pharmaceutique. L'entreprise Regis 
Barbier s'est specialisee dans l’enrichissement des bases de donnees 
dans le domaine des entreprises en passant des accords avec des 
societes comme SCRL, qui suivent les risques de paiement. Le croise- 
ment des donnees internes avec des donnees de marche permet de 
construire des modeles de mesure de la part de marche au niveau local. 
11 est possible des lors de construire des strategies differenciees de dis- 
tribution. 

Nous esperons avoir pu mettre en evidence le role important du traite- 
ment et des enrichissements geomarketing lies a l'adresse. 11 apparait 
evident que cette problematique de gestion des coordonnees se retrouve 
dans la mise a jour des numeros de telephone et, prochainement, dans les 
adresses e-mail. Il existe des solutions logicielles dans le domaine de 
l'enrichissement des numeros de telephone. Des societes comme Wana- 
doo Data rapprochent le fichier des adresses avec les annuaires. 

Le souhait de ne pas alourdir cette partie nous impose de passer aux 
processus de gestion des campagnes. Les lecteurs interesses par ce point 
trouveront aupres de la revue specialisee Marketing Direct toutes les infor- 
mations utiles. 


La gestion des campagnes 


Une campagne marketing se compose d’un ensemble d’actions. La multi- 
plication des canaux et les souhaits de reactivite des clients ont conside- 
rablement complexifie cette organisation. 11 existe aujourd’hui des logi- 
ciels ayant pour vocation d'automatiser cette gestion et d’en ameliorer la 
productivity et l'efficacite. 

Le deroulement d'une campagne 

La realisation d'une campagne traditionnelle necessite 1'intervention d’un 
nombre important d’interlocuteurs : 

• Une premiere demande est faite a un statisticien pour concevoir un 
modele ou une cible. 

• Une deuxieme demande doit etre faite a l’equipe informatique pour 
extraire les donnees lorsque le datamart ciblage n'existe pas ou ne 
permet pas de realiser facilement l’extraction en question. 
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• Line troisieme demande est faite a l'informatique de production pour 
integrer le modele dans les processus de gestion de la base de donnees. 

• line quatrieme demande d’extraction est faite pour preparer le fichier et 
effectuer la transmission vers le prestataire interne ou externe charge de 
la mise en forme et L expedition des documents. 

• line cinquieme demande est faite au statisticien pour mesurer les 
retours et affiner les cibles. 

• line sixieme demande est faite au marketing pour effectuer une etude 
sur l’action. 

L'enchainement presente ci-dessous peut etre considere comme un cas 
simple. On pourrait egalement considered par exemple, la prise en 
compte de la campagne sur le centre de traitement des appels entrants, 
sur Internet, ainsi qu’au niveau de la direction produit. 11 est done frequent 
d'avoir au minimum quatre intervenants dans une operation 
commerciale : 

• le statisticien, qui manipule les donnees ; 

• l’homme de marketing, qui construit et ameliore la proposition ; 

• l’informaticien, qui manipule la ou les bases de donnees ; 

• un operateur, qui assure l'acheminement de la proposition vers la cible. 
Ce processus sequentiel pose de multiples problemes : 

• La mise en oeuvre de campagnes sur des bases hebdomadaires ou jour- 
nalises est difficile a realiser et peut mobiliser a 200 % les ressources 
disponibles, tant au point de vue des competences que des finances. 

• La multiplication des intervenants et les passages de relais se tradui- 
sent par des risques d'erreurs... qui se materialises par la mise en 
place de marges de securite a chaque niveau. Cette pratique allonge de 
maniere considerable le delai d’execution des operations. Ainsi, un 
delai de six semaines apparait souvent incompressible pour realiser 
une campagne en marketing direct ! 

• La gestion des phases est souvent deconnectee des outils traditionnels 
de gestion de campagnes. Cette scission se traduit par des delais longs, 
des sources d'erreurs, des couts importants en raison des nombreuses 
taches manuelles necessaires pour realiser la campagne. 

• Les operations de scoring sont relativement inefficaces. Le statisticien 
cree un modele performant, avec par exemple un reseau de neurones, 
mais il est impossible de l'appliquer a la base de donnees. On recherche 
done des modeles degrades pour s’adapter a la base de donnees. A 
l'inverse, lorsque le modele est adapte, il est souvent moins contrai- 
gnant, pour des raisons techniques, d'appliquer le modele a l'ensemble 
de la base de donnees, meme si une faible partie de la base est con- 
cernee. Cette pratique se revele tres couteuse en termes de temps CPU 
consomme, mais surtout ne permet pas de multiplier les scores ou 
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d'executer des mises a jour des scores, des qu'une modification a ete 
identifiee. 

Cette situation, difficile a vivre, conduit a un stress perpetuel des equipes 
de marketing operationnel. L'automatisation de certaines taches est 
devenue possible avec le developpement des entrepots de donnees, 
decrits dans les chapitres precedents. Outre l'aspect de centralisation des 
informations, ils facilitent les taches d'automatisation des campagnes 
commerciales pour la gestion de la relation client. Cette industrialisation 
de la gestion de campagnes est devenue incontournable. En effet, le 
nombre de campagnes croTt de maniere exponentielle. Cette croissance 
est liee a la combinaison de deux facteurs : d'une part, des campagnes qui 
deviennent plus frequentes et, d’autre part, des sequences d’action plus 
complexes selon des variations sur des microcibles de plus en plus fines 
et nombreuses. 

La complexity des campagnes 

Le premier element de complexite de la gestion de campagnes reside 
dans l'interaction entre de nombreux elements : 

• Des donnees qui alimentent l'outil de gestion de campagnes avec le 
theme de la campagne, sa date d'exposition, le volume et le cout. Les 
outils de CRM se revelent utiles car ils introduisent un formalisme avant 
le debut de l’operation avec des hypotheses sur le taux de reponse, le 
cout et le profit attendus. La prevision du seuil de rentabilite de la cam- 
pagne se construit par une anticipation des taux de retours et des 
revenus par commande. Ces donnees de cadrage se completent par des 
informations contenues dans le data warehouse. 

• Des scores congus a partir d’outils statistiques ou de data mining. Ils 
permettent de calculer des probability de souscrire des produits sur la 
base d’une analyse des correspondances entre le profil du client analyse 
et les clients detenant deja le produit. Les nouveaux outils de gestion 
de campagnes utilisent de maniere totalement transparente les scores. 
Cette forte integration, que les Anglo-Saxons qualifient de velocity marke- 
ting, entre les fonctions etudes et operationnelles permet de mieux 
definir le contenu de l’offre, de diminuer les envois et d'augmenter les 
taux de retour. 

• Des regies d’activation metier qui permettent de definir les caracteristi- 
ques d’une offre pour un client dans un contexte donne. Elies sont 
basees sur des informations telles que les evenements, les donnees his- 
toriques et les modeles. Par exemple, si un client appelle le service 
client au sujet d’une reclamation pour un produit qui se revele de qua- 
lite insuffisante et que le client est particulierement important, alors les 
regies d’activation doivent prendre en compte ces facteurs pour faire 
une proposition commerciale apte a ameliorer la satisfaction du client 
et sa probability de rester client. 
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• Des offres commerciales qui resultent des regies d’activation dans la 
gestion de la campagne. Elies doivent etre envoyees sur les differents 
canaux de contact en fonction de l'appetence du client et/ou des con- 
traintes economiques. 

• Des evenements qui permettent de se differencier des campagnes de 
masse. Les evenements sont des actions qui appellent de maniere auto- 
matique des traitements. Les evenements sont represents par des 
messages qui contiennent des informations cles sur le client. 

L'organisation des flux entre ces cinq elements est le moteur d'une bonne 
gestion de campagnes. 11 faut comprendre que, dans la relation avec le 
client, tout est evenement. 

Auparavant, la gestion de campagnes signifiait la simple mise en oeuvre 
d'une action ponctuelle par le mailing et/ou le telephone. Aujourd'hui, la 
gestion de campagnes s’appuie encore souvent sur ces coups, ces temps 
forts dans l’activite commerciale, et ce n'est deja pas si simple. Mais ces 
campagnes ponctuelles ne constituent plus l'unique moyen de creer une 
relation. 

11 s’agit de plus en plus d'etre capable de construire des actions au fil de 
1'eau, dirigees vers des cibles tres pointues et qui necessitent la combinai- 
son de plusieurs canaux. 11 est en effet necessaire de gerer la communica- 
tion avec le client au travers d’une multitude de canaux, tels que les 
mailings, les e-mails, les centres d'appels, les points de vente, les audio- 
textes, les serveurs Minitel, les sites Web, les messageries electroniques, 
le PDA ou le telephone mobile. 

11 faut ensuite envisager le processus de gestion des campagnes comme 
un processus continu et non pas comme une suite d'actions separees 
deconnectees les unes des autres. La vision traditionnelle de la gestion 
de campagnes est suppleee par une prise en charge de la relation cons- 
truite a partir d'evenements, de demandes d'information, de promotions, 
d’opportunites coordonnees dans une logique d’ensemble de communi- 
cation. Ainsi, un teleoperateur, lors de l'appel d’un client sur la facture de 
son mobile, sera capable d'utiliser les informations de la base marketing 
sur sa consommation, son profil, etc. pour afficher une preconisation, 
construire un dialogue de proposition commerciale et enchainer un envoi 
immediat de documentation. 11 pourra ainsi profiter d'un contact initie par 
le client pour, d’une part, repondre a sa demande et, d'autre part, en profi- 
ter pour rebondir sur une proposition. 

Les nouveaux modes de campagnes 

Ce nouveau mode d’organisation des campagnes permet de distinguer 
aujourd'hui quatre types de campagnes : les campagnes ponctuelles, les 
campagnes par vagues, les campagnes evenementielles et les campagnes 
longitudinales. 
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Les campagnes ponctuelles sont executees pour un seul evenement, 
planifie souvent plusieurs mois a l'avance. Ce type de campagne active par 
mailing necessite souvent une coordination avec d'autres leviers, tels que 
la force de vente ou le plan de publicite. La gestion traditionnelle de ces 
campagnes one shot est bien maitrisee par les entreprises de vente par 
correspondance. Dans cette configuration, les nouveaux logiciels de 
gestion de campagnes permettent essentiellement de reduire les delais 
de realisation et de systematiser la mesure des retours. Ils sont done 
surdimensionnes et ne se justifient dans un tel contexte qu’a partir du 
moment oil le nombre de campagnes ponctuelles est reellement tres 
important. 

Les campagnes par vagues sont un enchainement en plusieurs phases 
centrees sur un meme theme. Elies comprennent des phases d'envoi de 
mailing, de retour de coupons, de relance telephonique, de confirmation, 
etc. qui suivent en partie la logique du client, pour les repondants, et la 
logique de l’entreprise, pour les non-repondants. Les clients qui repon- 
dent ont un processus de relance qui est totalement different de celui 
applique aux non-repondants. Ces campagnes sont plus complexes a 
realiser en termes de logistique car elles necessitent des phases de previ- 
sion plus fines pour determiner les capacites d'impression, d’appels, de 
reception, etc. Elles sont adaptees aux entreprises qui utilisent plusieurs 
canaux de promotion et eprouvent le besoin de relier les efforts des equi- 
pes de vendeurs. Les logiciels de gestion de campagnes supportent gene- 
ralement le parametrage de ce type de campagne et en assurent ensuite 
l'execution automatique. 

A la difference des campagnes par vagues, ou l'homme de marketing defi- 
nit un plan global d’execution des taches, une campagne evenementielle 
est basee sur la reaction a un evenement lie aux comportements du client. 
Elle est guidee sur la recherche du bon moment. Les evenements sont 
actives par des alertes qui agissent en fonction d'une nouvelle informa- 
tion ou d'une modification du comportement du client. Par exemple, 
l'envoi d'un mailing de promotion, car le client est inactif depuis quatre- 
vingt-dix jours, permet de renouer le contact. Les evenements peuvent 
etre lies au client (anniversaire), au produit (date de revision), voire a des 
evolutions legislatives (mise en place du PERP). 

Les campagnes longitudinales sont planifiees sur la duree. Elles visent a 
construire une relation avec le client et a l'inscrire dans une continuity de 
relation. Elles combinent des vagues et des evenements en un ensemble 
coherent. Elles visent plus des resultats a moyen terme de la fidelisation 
que des resultats immediats. La gestion longitudinale peut gerer les 
enchainements de canaux. Par exemple : un courrier de bienvenue, l'envoi 
d'un catalogue avec des remises personnalisees en fonction des achats, 
un courrier d'anniversaire invitant a decouvrir une autre gamme de 
produits, un SMS renvoyant sur un concours, puis un courrier pour infor- 
mer d'une soiree speciale reservee aux tres bons clients. 
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Ces nouvelles formes de gestion de campagnes cherchent a interagir avec 
le client au bon moment, avec la bonne offre, par le bon canal et dans un 
continuum logique. Cette nouvelle approche de la relation client neces- 
site des offres adaptees, une comprehension du client au travers de son 
cycle de vie et la mise en ceuvre de processus de capture et d'analyse des 
informations client dans l'ensemble des points de contact. 

Les outils de CRM, et plus precisement les gestionnaires de campagnes, 
que les Anglo-Saxons appellent habituellement EMA pour Enterprise 
Marketing Automation, savent traiter des campagnes evenementielles, 
par vagues ou longitudinales. Couples avec des logiciels de service client 
ou d'automatisation des forces de ventes, ils peuvent generer automati- 
quement une proposition aux meilleurs clients avec un calcul dynamique 
de score et l’affichage des informations les plus pertinentes pour conclure 
l'offre. 

Ce niveau de precision dans la strategic commerciale permet d’ameliorer 
le taux de reponse et de concretisation sur les segments les plus porteurs 
ainsi que la rentabilite sur les segments les moins porteurs. 

Le developpement de la gestion evenementielle 

La gestion des evenements consiste a identifier un fait signifiant et a 
enchanter une action, voire une sequence d'actions conditionnelles, a partir 
de ce fait. Elle permet de declencher des messages cibles qui s'adressent a 
des microcibles. Grace a cette personnalisation, il est facile de constater 
l’emergence du cercle vertueux de la gestion evenementielle : plus la cible 
est identifiee, plus le message est adapte, plus la qualite de la relation se 
construit, plus le taux de succes est important. 


Figure 5-4 : Le schema vertueux 


Qualite de la relation 


Qualite du message 



Qualite du ciblage 


L identification des evenements client, alliee a une capacite de reaction 
rapide, est une des voies les plus prometteuses de la gestion de la relation 
client. 
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La definition des evenements 

En tant que vieux routiers de la gestion evenementielle, nous avons 
l'habitude de dire chez Soft Computing que tout est evenement : 

• Le demenagement est un evenement majeur qui ouvre de nombreuses 
possibility pour une banque. Elle pourra faire des offres de finance- 
ment pour des travaux, une tondeuse, etc. 

• Une naissance est un evenement pour de nombreux fournisseurs qui 
s'interessent directement au bebe et a la mere, mais anticipent les effets 
a moyen terme de cette naissance, tels qu’un demenagement ou un 
changement de vehicule. 

• Une modification du volume (des achats, des appels telephoniques, de 
la frequentation, etc.) est toujours un indicateur pertinent d'une oppor- 
tunity. 

L'identification des evenements pertinents et leur memorisation neces- 
site les donnees, le data warehouse, des modeles issus du data mining, 
des traitements pour la detection automatique et des processus pour la 
diffusion des evenements en vue d'une action au niveau des differents 
canaux de gestion de la relation. 

La typologie des evenements 

II existe de nombreux evenements qui peuvent etre associes a la vie du client 
ou a sa relation avec 1’entreprise (voir figure 5-5). En void quelques exemples : 

Les evenements lies au client 

Modification d'etat civil 

Date de derniere souscription superieure a ... mois 

Modification d'adresse 

Modification d'agence 

Anniversaire du client 

Changement de segments 

Date anniversaire de premier contact 

Passage a la majorite 

Reclamations 

Pas sollicite depuis le ... 

Les evenements lies aux produits 

Variation des montants superieure a ... euros ou ... % 
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Modification de periodicite de versement 
Modification de legislation 
Flux superieurs a ... euros 
Date anniversaire produit 
Operations faites a I'etranger 
Date du dernier ordre execute 


Demande de simulation sur Minitel 


Les evenements predictifs 

P robabilite de souscrire ... produits 
Probability de resilierun contrat 


P robabilite d'avoir un incident 


Etc. 


Figure 5-5 : Les differents types d' evenements 


probability de souscrire un produit 


probability de resilier un contrat 


probabilite d'avoir un incident 


probabilite d'avoir un proiet 


mesure par rapport a un profil type 


alerte entre un flux constate et un flux "predit" (fidelity s 
qualification de I'habitat 


Modification d'etat civil 

Date de derniere operation > ... mois 

Date de derniere souscriotion > ... mois 

Modification d'adresse 

Modification d'aaence 

Nombre de clotures > en X mois 

Anniversaire du client 

Chanqement de conseiller 

Touche par ... actions 

Touche oar .... Contacts 

Chanaement de seaments 

Date leoale pour succession 

Date anniversaire de premier contact 

Suivi du niveau de diversification 

Ouverture de coffres 

Fin d'interdit bancaire 

Passaqe a la maiorite 

Identification de naissance 

Modification option fiscale 

Reclamations 

Pas de visite en aqence depuis... 

Pas vu par un conseiller depuis... 

Pas sollicite deouis 

Sollicite ... fois sans reoonse 

Fin d'exoneration de frais 

Anniversaire d'entree dans un loqement 

Proposition de locatif a detenteur de residence secondaire 

Controle de flux acres credit 

Fin d'AFL 

Concours sur Minitel 



Evenement 

"predictif" 

Produit 

Client 



variation de capitaux >....€ ou % 

Modification de periodicite de versement 

Modification de montant de versement 

anniversaire de oroduits (credit ou placement! 

fin de commercialisation 

modification de leqislation 

croissance des flux (CAVou eoarqne! 

oassaae de CBN en Visa 

identification de certains emetteurs autorises 

seuil de cession sur plus value > 

flux superieurs a .... F 

identification mvt en attente 

fin de credit 

date anniversaire credit 

plus values latentes > a 

operations faites a I'etranaer 

code activity sur les oroduits et services 

deoassement de plafond autorise 

structure deseauilibree des placements (risauel 

interets PEL proche de maxi 

controle des flux crediteurs 

transfert vers autres etablissements 

flux automatiaue d'eoarane > ... fois/an 

croissance du decouvert maxi de . . . F ou % 

baisse du nombre de chyaues 

baisse du nombre de cartes 

date du dernier ordre execute 

variation de valeur sur titre < > 

fin de deduction fiscale sur Dret 

modification de remboursement d'echeances oret 

demande de simulation sur Minitel 


La liste des evenements n’est limitee que par la creativite de l'homme de 
marketing... ou par la puissance des outils a sa disposition. Certaines 
techniques permettent de creer de maniere automatique toutes les 
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combinaisons de criteres qui precedent l’apparition d'un evenement. 
Ainsi, un outil de recherche dissociations comme DataLab de Complex 
Systems degage, de maniere algorithmique, l’ensemble des combinaisons 
qui permettent d'anticiper l'apparition d'un evenement. 

La gestion evenementielle est importante dans la mise en place de la 
gestion de la relation client. Elle est en effet un moyen de montrer au 
client que votre proposition tient compte de sa situation specifique, a la 
fois en termes d’adequation et de timing. Elle est une marque d’ecoute et 
de reactivite. Par la capacite de reagir a la volee, vous montrez au client 
que vous etes attentif a son comportement et que vous avez la capacite de 
reagir. Un message personnalise montre que vous etes pret a le traiter 
comme une individuality. Votre reactivite montre les benefices pour le 
client de construire une relation fidele pour obtenir des services toujours 
mieux adaptes. Cette pertinence du message est garante d'une meilleure 
image, mais aussi d'une baisse des couts avec des cibles plus restreintes, 
done des couts plus faibles, et des taux de retours plus importants. Cette 
reactivite et cette personnalisation doivent neanmoins etre bridees pour 
ne pas violer la vie privee du client, point qui sera developpe dans le 
dernier chapitre. 

Cette gestion des evenements implique une reactivite forte et, a ce titre, 
elle constitue un defi pour l'entreprise. Elle doit s'organiser pour agir en 
fonction du client, et non plus en fonction de ses preoccupations 
commerciales ! Il est beaucoup plus complexe de s'organiser pour pouvoir 
reagir aux evenements d'un million de clients que d'envoyer un message 
unique a ce meme million de clients. 

Le traitement des evenements 

Il est possible de demarrer simplement dans le traitement des 
evenements : un anniversaire, une naissance, un demenagement ou un 
remerciement pour une commande importante, par exemple, sont assez 
simples a traiter. La veritable complexity arrive lorsqu’il s'agit de gerer 
pour un meme client la combinaison des evenements qui peuvent surve- 
nir en meme temps : par exemple, sur un mois, un bon client bancaire 
peut avoir cinquante evenements, qu'il faut trier pour choisir la meilleure 
maniere d’engager un dialogue. 

Dans ce domaine, deux ecueils doivent etre evites : d'une part, alerter 
systematiquement le client de maniere inutile (rappelez-vous de la fable 
Le loup et I'agneau !), et, d'autre part, mettre la force commerciale dans un 
etat d'excitation proche du paroxysme (au bout d'un moment, elle ne 
reagit plus ou se met en greve !). 
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Pour obtenir le dosage optimal entre activation et latence, il taut integrer 
quatre parametres : 

• la definition des regies de priority et devaluation (si deux evenements 
se presentent dans une meme periode, on privilegiera celui qui pre- 
sente la plus forte probability de succes) ; 

• la definition des regies de validity de l'evenement (limitation sur les 
dates ou le profil du client) ; 

• la gestion du temps entre les evenements (definition de la plage de 
temps entre deux evenements selon la nature et le resultat de 
l'evenement) ; 

• la memorisation du resultat des evenements precedents pour definir 
une politique coherente de communication (eviter de proposer syste- 
matiquement la meme chose, ou passer du coq a 1’ane dans la succes- 
sion des evenements). 

L'ensemble de la gestion evenementielle repose done sur des regies 
comme : 

Si le client a plus de 18 ans et moins de 25 ans 
Et si les capitaux ont augment e de 50 % 

Alors la probability que ce client jeune ait decroche un emploi est 
super ieure a 80 % 

Action : faire 1' envoi de la promotion n° 345. 

Les regies se declenchent a partir de la mise a jour de la base de donnees. 
Plus le cycle de mise a jour est court, plus l'entreprise apparait reactive. 
Un moteur de regies est la solution qui permet d’evaluer les regies a la 
demande. ll est un element de raisonnement logique, qui prend ses 
instructions des regies decrites stockees dans une base de regies, et qui 
applique les regies a l’objet presente par le programme. 

Si le client a regu la promotion n° 345 

Et si elle s' est traduite par une vente 

Alors mettre en place la politique de fidelisation n°l 

Action : mailing de remerciement a J+15 

Mailing de voeux de fin d' annee 

Mailing de relance a M + 11 

La creation et la maintenance de regies necessitent une grande simplicity 
de formulation. L'ecriture doit se rapprocher le plus possible de la logique 
de l'utilisateur, qui est souvent conduit a les changer et a en introduire de 
nouvelles. ll faut pouvoir exprimer les regies dans un langage le plus natu- 
ral possible. 

Le Control Center du progiciel Epiphany RP (ex-RightPoint) permet de 
creer des regies au moyen d'une boTte de dialogue, en associant des faits 
et des actions relies par des operateurs. L’integration des regies de 
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Figure 5-6 : La creation de regies sous 
Epiphany RP 
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Profile condition maker 

A profile condition is a logical expression that uses profile attributes. The components of a condition are an 
attribute, a comparison operator, and an attribute or value. The left component is compared with the right one 
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declenchement des evenements dans les processus operationnels est la 
condition pour avoir un cycle de reaction tres court. Cette tache est 
aujourd'hui mise en oeuvre au moyen de plusieurs technologies que nous 
allons presenter. 


Les nouveaux modes d’automatisation 
du traitement des evenements 


[.'identification des evenements est une chose ; leur transformation en 
action en est une autre, ll existe plusieurs technologies d'automatisation 
des evenements : le workflow, l’EAI, les agents et le push. 

Le workflow 

A l’origine, le workflow cherchait a automatiser le temps administratif et 
etait generalement etroitement lie aux flux de documents papier, ll a 
d’abord emerge du traitement de documents dans les annees 1990 et a 
depuis trouve des applications dans le commerce electronique. 

Son champ privilegie dans le domaine du CRM se situe dans la gestion 
des enchatnements de taches en back office. Un workflow gere les delais, 
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les enchainements de taches et leurs affectations entre acteurs dans 
1'entreprise. A ce titre, il facilite la mise en oeuvre d'alerte en cas de depas- 
sement ou de risque de depassement du delai. Il est un moyen d'automa- 
tiser des processus metier dans un souci de respect des delais. 

Figure 5-7 : Procedure automatisee de reception du courrier sous workflow 



Comme nous l'avons souligne, la gestion des evenements est un proces- 
sus complexe. Dans ce contexte, un outil de workflow est essentiel pour 
consolider toutes les interactions avec le client et les organiser en 
sequences. 11 permet d’ordonner et d’organiser l’ensemble des interac- 
tions dans un tout coherent en regard des objectifs de rentabilite de 
1'entreprise (pas de pression trop forte sur les cibles non prioritaires) et 
de la perception du client (pas plus de x messages sur une periode). 

Il est done possible de parametrer, dans le workflow, l'action a declencher 
en fonction de l'evenement, mais aussi le media support de l'action. 
L'outil de workflow est un moyen de gerer, de maniere globale, la complexite 
des profils de clients, des offres et des canaux de distribution, en guidant par 
exemple le prospect vers le representant ou le distributeur adequat. 

A l'identique des regies de declenchement des evenements, la combinai- 
son des phases et des actions doit pouvoir etre construite de maniere 
graphique. Le mode le plus approprie de representation des phases d’un 
workflow consiste a construire un arbre de decision. 

A chaque nceud, on definit : 

• le groupe cible avec des criteres de selection ; 

• le nombre de fois ou l'operation doit etre executee ; 

• l'operation suivante a generer ; 
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Figure 5-8 : La gestion de campagnes 
automatisee sous Aims 
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• le nombre de jours avant l’evenement suivant ; 

• le mode de communication envisage ; 

• le delai de la relance ; 

• les differentes reponses possibles ; 

• les conditions de replanification de Taction. 

Le workflow est une composante de la plupart des outils de CRM et en 
particulier des outils d'EMA. 11 rend economiquement viables des campa- 
gnes par vagues et evenementielles en les automatisant. Il ameliore la 
vitesse du cycle marketing dans l'execution des differentes etapes, telles 
que la planification, la construction, l'execution, revaluation et ('amelio- 
ration des campagnes. Grace a un ordonnanceur de campagnes evene- 
mentielles, le logiciel gestionnaire de campagne calcule, au demarrage 
d’une campagne, les dates des cycles et des traitements qui la composent. 
A tout moment, il affiche l'etat de la campagnes et permet une replanifi- 
cation des traitements et actions non executes. 

Le parametrage du workflow est assez complexe car il necessite la prise en 
compte de toutes les eventualites. Il faut modeliser de maniere determi- 
niste les processus et s’assurer que tous les cas de figure sont prevus. 
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L'EAI 

L’EAl (Enterprise Application Integration) « englobe I’ensemble des 
methodes, outils, et services qui concourent a faire communiquer des 
applications heterogenes dans le cadre de l'entreprise traditionnelle, 
repartie ou etendue » (B. Manouvrier de Sopra). 11 s’agit d’un concept qui 
designe le regroupement d'une offre logicielle et de projets d’integration. 
Cette notion a commence a etre abordee par des consultants du Gartner 
Group (Ross Altman et Roy Schulte) en 1998. 

L’EAl, traduit en franpais par integration des applications d'entreprise, 
permet de faire communiquer tous types duplications, que ce soit des 
developpements internes ou des progiciels integres de CRM ou d’ERP par 
exemple. Il s’agit de remplacer le developpement manuel d’interfaces par 
le parametrage de regies d’echange dans un cadre d’integration souple et 
robuste, l'EAl. Deux facteurs technologiques tirent le marche de l'EAl : 

• le developpement massif des technologies Internet et la possibility 
d’utiliser ce reseau et ses protocoles pour y creer de la valeur ajoutee ; 

• la generalisation de solutions packagees : Enterprise Ressource Plan- 
ning (ERP), Customer Relationship Management (CRM), Supply Chain 
Management (SCM), permettant l'emergence de standards metier. 

Les outils d'EAI contiennent generalement les modules suivants : 

• Les outils de gestion de processus metier, qui gerent l’ensemble des 
donnees metier et assurent le suivi des etapes et des decisions prises. 

• Des moteurs de regies pour le routage et la transformation des flux, plus 
connus sous le nom de message brokers. 

• Des connecteurs et adaptateurs de progiciels integres permettant une 
integration aisee de ces applications dans le systeme. 

• Des connecteurs vers des formats d'echange deja en usage (EDI, sys- 
temes de compensation de cheques, de transactions sur cartes ban- 
caires ou d'ordres de bourses, etc.). 

• Des passerelles bas-niveau vers les multiples formats de transport 
(fichier, message, base de donnees, e-mail, etc.). 

• Des middlewares de communication (mode message, transfert de 
fichiers, Web, messageries). 

La valeur ajoutee de l'EAl se situe au niveau de la reduction des couts de 
developpement des interfaces, d’un gain de flexibility et d’un gain de 
robustesse. 

Concretement, du point de vue du CRM, l’EAl peut etre vu comme un 
ciment facilitant l’assemblage et les liens, entre, d’une part, le front office 
CRM, et d’autre part, le back office ERP. Par exemple, un grand operateur 
telecom franqais utilise un outil d’EAI pour assurer les interfaces entre 
l’outil de CRM utilise par ses forces de ventes et son progiciel de prise de 
commandes. 
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Les agents de profils 

La technologie des agents est issue du monde de la robotique. Elle a ete 
mise au point pour permettre le fonctionnement de programmes dans des 
environnements non totalement connus ou non accessibles, et souvent 
complexes : le cas du petit robot qui a parcouru la surface de Mars est un 
bon exemple. 

Le developpement d'lnternet et la necessity de se deplacer dans cet 
univers de donnees immense, et peu structure, ont cree pour cette tech- 
nologie un nouveau domaine d'application. Les nouveaux secretaires de 
poche sont une adaptation de cette technologie au probleme de la navi- 
gation dans les donnees. Ces knowbots possedent la capacite de generer et 
d'executer un plan de recherche, pour organiser un sejour (hotel, billet 
d'avion, restaurant) ou trouver un disque dans une tranche de prix fixes 
par l'utilisateur. 

Le terme knowbot est une contraction de knowledge et de robot. Il designe ce 
que nous appelons en frangais les agents intelligents, c’est-a-dire, selon 
la definition de M. Ferber : « Une entite physique ou abstraite qui est 
capable d'agir sur elle-meme et sur son environnement, qui ne dispose 
que d’une representation partielle de cet environnement, qui peut 
communiquer avec d'autres agents, qui poursuit un objectif individuel, et 
dont le comportement est la consequence de ses observations, de ses 
connaissances, de ses competences et des interactions qu’il peut avoir 
avec d'autres agents et l'environnement. » 

Les agents intelligents sont des entites logicielles capables d'agir de 
maniere autonome. Un agent doit avoir la capacite de recevoir des infor- 
mations de cet environnement, mais egalement d'agir sur lui. La techno- 
logie des agents a connu un developpement important avec les agents de 
profils sur Internet. Ceux-ci sont utilises pour construire la personnalisa- 
tion et etablir une interaction avec le client, en lui proposant des produits 
ou des services associes a ses preferences declarees, son profil dans la 
base de donnees ou son comportement sur le canal d'interaction. Les 
agents de profils recherchent la similarity entre le client en relation, et les 
autres clients pour creer une association valable durant le temps de la 
connexion. Ils permettent de faire des propositions personnalisees et de 
maximiser le panier d’achat du client. 

L'autonomie des agents presente aussi une alternative interessante pour 
faire face a la complexity des systemes de CRM. En effet, un programme 
traditionnel organise de maniere sequentielle les taches a effectuer. Il faut 
construire une modelisation des objets manipules et envisager l'ensem- 
ble des interactions entre le programme et les objets externes. Cette 
approche sequentielle reste complexe lorsque augmentent le nombre des 
objets et les interactions possibles entre objets. Ainsi la prise en compte 
de la strategic a adopter face a un client, en integrant les informations 
parfois contradictoires issues des scores, des segmentations, des objec- 
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Figure 5-9 : Le processus d'echange entre les agents 
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tifs de vente, du calcul de la rentabilite, et des stocks de produits dispo- 
nibles peut etre confiee a des agents. Les systemes a base d’agents trai- 
tent les activites complexes par l'interaction entre des entites 
relativement autonomes. Chaque agent coopere pour aboutir a la realisa- 
tion de l'objectif global, en poursuivant son objectif personnel. 

Le push 

Le push est ne avec le Web. 11 consiste a envoyer automatiquement des 
informations personnalisees vers des clients. Cette technique est utilisee 
pour informer les clients ou prospects, identifies par courrier electroni- 
que, sur les nouveautes, les mises a jour de grilles tarifaires. . . ou les 
offres exceptionnelles a ne pas manquer. Le push est une evolution du 
mailing a here du Web ! 

11 s'agit theoriquement de faciliter la tache de recherche d'information des 
clients... et pour l'entreprise de maintenir un contact regulier avec le 
client. Le courrier electronique etant beaucoup moins couteux a cons- 
truire et a distribuer qu’un mailing, il est en effet plus facile de densifier 
la relation. Un moteur push permet d’automatiser l'ensemble des taches 
d'execution d'une campagne : 

• Le ciblage est gere par l'intermediaire de listes de diffusion, regroupe- 
ments de personnes homogenes en termes de besoins et de choix. 

• Le contenu editorial peut etre congu de maniere traditionnelle ou par 
une collecte automatique d’articles par des agents logiciels sur des 
sites Web ou des bases de donnees externes. 
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• Le message est delivre de maniere automatique vers l'ordinateur a une 
heure choisie par l'emetteur. 

• La reception du message est garantie a plus de 99 %. 

• L'ouverture du message peut etre controlee et facilitee par des possibi- 
lity d'animation. 

• Le message peut etre enregistre sur ordinateur par le recepteur de 
maniere simple. 

11 suffit de savoir que 3 % des mailings n'arrivent jamais au destinataire et 
que plus de 10 % ne sont jamais ouverts pour mesurer les avantages du 
courrier electronique. 

Les outils de push, tels que celui propose en ASP par Doubleclick, presen- 
tent une palette tres riche de fonctions qui illustrent les nombreuses 
possibility du push. Pour le client, d'autres outils offrent la possibility a 
l'utilisateur de se definir ses propres conditions d'acceptation : 

• integration de filtres pour definir par mot-cle, phrase ou regie les cate- 
gories d'informations qu’il accepte de recevoir ; 

• definition de regies pour distinguer les informations de haute priorite 
dont il souhaite etre informe immediatement ; 

• options d'affichage du message. 

Figure 5-10 : La gestion des centres d’ interet sous BackWeb 
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Le push chez Compaq 

L'exemple de la mise en place d'un outil de push sur le centre de service de Compaq 
(ce projet date d’avant le rachat de Compaq par HP) donne les resultats suivants : 
La possibility de distribuer des informations aux a bonnes du service Support, sur les 
problemes specifiques rencontres dans des configurations d'equipement proches, 
leur permet d'anticiper des problemes. Comme il est possible d'associer au message 
des moyens d'obtenir des informations complementaires ou de telecharger les 
patchs de correction, les problemes peuvent etre resolus avant qu'ils surviennent. 
Pour illustrer cette activity : sur les six premiers mois d’utilisation, environ 2 millions 
de mises a jour logicielles et de patchs ont ete livres aux clients. 

Les informations sur les nouveaux produits ou services, les offres promotionnelles et 
les informations corporate sont diffusees par la meme application a la fois en intra- 
net pour les equipes du Support Compaq, en extranet pour les partenaires Compaq 
et sur Internet pour les consommateurs. La possibility d'informer de maniere effica- 
ce les equipes Support, sur un probleme identifie et sa solution associee, a pour con- 
sequence de reduire le volume d'incidents en attente de resolution et de satisfaire 
les utilisateurs. 

La mise en place de la solution PUSH BackWeb a permis de diminuer le nombre 
d'appels entrants au call center. Sachant que le cout de resolution d'un incident au 
Support Client par telephone est de I'ordre de 1 5 a 35 dollars, il est aise de calculer 
le gain financier apporte par le moteur push. Chaque probleme anticipe par la tech- 
nologie push permet de gagner presque 20 dollars. La reduction du nombre d'ap- 
pels entrants permet une reduction globale des couts operationnels du service 
Support. 

La capacity de rappeler aux teleoperateurs les offres speciales les mieux adaptees 
au profil du client contribue a une personnalisation des propositions lors de I'appel. 
Comme ils disposent des informations pertinentes sous la main, la quality d'argu- 
mentation permet de gagner du temps dans le traitement des appels et de degager 
des revenus supplemental de ventes de I'ordre de 30 % ! 


D Pour plus de 
details sur les regies 
de bonne conduite 
en matiere d'e- 
mailing, voir Halteau 
spam de Frederic 
Aoun et Bruno Rasle 
(Eyrolles, 2003). 


Toutefois, cette facilite d'action et de reaction a un effet immediat sur le 
volume des messages transmis. 11 s'agit done d'eviter de saturer le client 
par des messages non cibles et repetitifs. . . car presque gratuits ! Cette 
pratique est connue dans la communaute Internet sous le terme de spam. 
Ce terme vient d’un sketch des Monty Python dans lequel le mot spam, 
faisant reference a une viande en conserve, est repete continuellement 
par les convives. Le mot est aujourd'hui utilise pour signifier un message 
qui est envoye a de multiples interlocuteurs. Ces spams remplissent les 
messageries des utilisateurs et saturent le reseau des entreprises. 

A titre preventif, les regies suivantes 1 semblent aujourd'hui s'imposer 
comme une norme minimale : 

• mettre le terme publicite dans le sujet de l'e-mail pour indiquer claire- 
ment la nature du message ; 

• permettre de sortir de la liste de diffusion, par un lien hypertexte ou en 
indiquant la procedure au receptionnaire (procedure d' opt-out). 
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Les moteurs push offrent de multiples fonctions au niveau du serveur, 
mais aussi au niveau du poste client pour eviter les defauts principaux des 
spams : segmentation des messages a partir des informations sur les 
clients (achats, profil, zone geographique), memorisation des caracteristi- 
ques du poste client pour eviter toute distribution de messages illisibles, 
optimisation de la bande passante du recepteur en privilegiant les heures 
creuses pour la transmission des messages. . . 


Les impacts du CRM 


Les outils de CRM doivent permettre de combiner plusieurs programmes 
de marketing sur chacune des cibles. Ils doivent done etre tres ouverts et 
parametrables pour s'adapter a cette complexification tout en maTtrisant 
les couts d’organisation, de conception et de coordination. 

Un bon outil de gestion de campagnes s’appreciera sur sa capacite a flui- 
difier les processus, reduire les delais et optimiser la circulation des flux 
dans l'entreprise, pour augmenter les retours sur investissement. 

Cette alliance du « vite fait bien fait » est designee sous le terme anglo- 
saxon de velocity marketing, que nous traduirons par un marketing 
d'agilite. Cette amelioration du cycle marketing doit se traduire par une 
vitesse plus grande dans l’execution des phases du marketing operation- 
nel et dans l'analyse. 

L'alliance du tactique et du strategique 

Cette agilite dans le marketing operationnel inclut la definition d'une 
campagne marketing et de son budget previsionnel, l'identification d'une 
cible de prospects ou de clients, la gestion du cycle d'execution et de 
conception, l’envoi des messages sur la cible. 

Cette agilite tactique se complete d'une agilite strategique. Plus l'entre- 
prise est agile dans la comprehension de ses clients, et plus elle est capa- 
ble de mettre en oeuvre des nouveaux moyens de seduction. Plus elle est 
agile dans l’amelioration de son offre, et plus elle est capable de doubler 
ses concurrents et de conquerir des nouveaux clients. 11 faut en effet non 
seulement se concentrer sur l'agilite tactique, mais aussi developper une 
capacite d’analyse. Les etudes sur les campagnes passees permettent en 
effet de determiner des profils client et des nouveaux modes de promo- 
tion des offres. Elies permettent aussi d'optimiser l’ensemble des taches 
de preparation, de planification et d’execution. 

Le suivi des remontees doit etre le plus reactif possible. 11 doit permettre 
une reaction du gestionnaire de campagnes au plus vite. Par exemple, le 
profil des meilleurs repondants doit etre automatise pour permettre une 
amelioration le plus rapidement possible de la campagne avec des strate- 
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gies differenciees par cible. Le module de gestion de campagnes 
s'alimente du data warehouse, mais renvoie des informations vers le data 
warehouse pour mettre a jour certaines informations. 11 s’agit de pouvoir 
ajuster facilement les elements offre-cible-media dans un ensemble de 
phases. 

La solution passe par l’integration parfaite entre les outils de data mining, 
les outils de gestion de campagnes et les canaux de distribution. Cette 
integration est cruciale dans plusieurs domaines : 

• Les outils de gestion de campagnes doivent partager les memes don- 
nees que les equipes d'etudes. 

• Les modeles doivent pouvoir etre appliques sur un sous-ensemble de 
la base de maniere tres simple. 

• Les scores doivent pouvoir etre accessibles et interprets par le 
maximum de personnes en relation avec le client de maniere directe ou 
indirecte. 

Au final, le meilleur produit d'automatisation du marketing construit la 
boucle parfaite en utilisant les resultats des campagnes precedentes pour 
ameliorer l'offre ou le mode relationnel. 

Lorsqu’il est mis en oeuvre de maniere efficace, ce mode de gestion de 
campagnes permet : 

• de reduire la perte des clients (le churn) ; 

• d’ameliorer les revenus par les ventes croisees ; 

• d’augmenter le pouvoir de prescription du client ; 

• de gerer dans la meme journee une centaine de campagnes avec une 
multitude d'offres possibles (par exemple sur le Web) ; 

• de suivre en quasi-temps reel l’efficacite de la campagne ; 

• d’analyser la maniere dont les actions precedentes ont ete accueillies ; 

• de maTtriser le cout des operations en ne retenant que celles qui sont 
les plus productives ; 

• de developper la valeur des clients. 

La refonte de ['organisation 

Les impacts de la mise en oeuvre d'un logiciel de CRM sont relativement 
nombreux sur l'organisation des campagnes. Nous allons illustrer ces 
impacts en montrant la situation avant et apres sur les differents points 
d’organisation de la campagne : ciblage, offre, execution, controle. 

Avant la mise en oeuvre d'un logiciel de CRM 

La selection des cibles est souvent definie a partir de donnees socio- 
demographiques ou sur une approche apparentee a la RFM, analyse 
combinee de la recence, de la frequence et du montant des achats. Le 
ciblage est effectue a partir des propositions d'experts. 11 s’agit d’etre 
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simple pour s'adapter a la base de donnees. Le volume de la campagne 
est base sur un budget global de l'operation, qui consiste a privilegier une 
approche de volume pour equilibrer les couts fixes de creation. 

La construction de la proposition est faite sur la recherche d'un minimum 
commun permettant de s'appliquer a la taille de la cible. Le developpe- 
ment de l’offre s'opere generalement par une amelioration par petites 
touches des actions precedentes. 11 s'agit de multiplier les tests, les essais 
et de conserver une mauvaise solution en temoin ; le fichier de 30 000 
clients en aleatoire permet de mesurer le gain. La refonte des processus 
est tres rare. On reconduit un mode d’organisation. 

Le mode d’execution de la campagne est tres fragments, ce qui conduit 
d’ailleurs a une absence de vision globale et done a une non-remise en 
cause de certaines taches. Il est courant de constater que les couts de 
concertation et d'organisation ne sont pas integres dans le cout des 
campagnes. 

L'analyse des resultats se focalise sur le taux de retour global et la marge 
globale de l'operation. La comparaison de performance se fait par refe- 
rence a des tests, l'aleatoire parfait et les campagnes precedentes. Il est 
des lors difficile d'adopter une approche innovatrice car il y a une perte 
des points de repere. 

Apres la mise en place d'un outil de CRM 

La selection des cibles est davantage effectuee sur des notions d'evene- 
ments, de risques, de potentiality ou de profits. L’apport des modeles de 
scoring et de la logique evenementielle est important. 

Le budget des campagnes s'inscrit dans une logique globale de commu- 
nication de l'entreprise. La notion d'investissement commercial par client 
est plus importante. 


La construction des propositions est complexe, avec une forte variation des offres 
par segment. 


Le developpement des nouvelles offres s'opere par un processus d’obser- 
vation des clients et une participation forte de ceux-ci dans le processus 
de creation. 

La refonte des processus est continuelle. Elle s’appuie sur une culture de 
la mesure et de revaluation de la pertinence de certaines taches. 11 faut 
essayer de maximiser la valeur de la proposition en raccourcissant les 
couts et les delais. Rien n’est jamais acquis ! 

Le mode d'execution de la campagne emprunte plus a une logique de 
gestion de portefeuille. Un gestionnaire de la population cible s'engage 
sur des objectifs a moyen terme en chiffre d'affaires et de nombre (recru- 
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tement, attrition) en fonction d'un budget global (etudes, operations, 
etc.). 

L'analyse des resultats s'effectue a des niveaux beaucoup plus detailles, 
tels que les cibles et les sous-cibles. 11 est fait appel de maniere impor- 
tante aux techniques de data mining. Les analyses recherchent de 
nouveaux types de profils de clients afin de developper de nouvelles offres 
et d'identifier les non-repondants, pour reduire les couts de campagnes. 
Les processus de comparaison entre des tests et les campagnes prece- 
dentes sont effectues sur des bases « panelisees ». 

Le graphique suivant met en evidence la necessite de revoir les modes et 
les outils traditionnels pour maintenir les exigences de retours sur inves- 
tissement. 


Figure 5-11 : La relation entre le ROl et le mode 
traditionnel de gestion des campagnes 
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Complexity 
des campagnes 


11 est facile de constater que la mise en oeuvre de l'outil de CRM entraine 
une modification importante de l'organisation du travail : intensification 
des besoins en specialistes, augmentation des interactions entre depar- 
tements, redefinition des responsabilites en passant d'un responsable de 
campagne a un responsable de portefeuille, modification des systemes de 
jugement et de remuneration. 

Ces impacts seront developpes plus en detail dans les derniers chapitres 
de cet ouvrage. 


Chapitre 6 


Les canaux 
(^interaction 


« S upprimer la distance, c'est augmenter la duree du temps. De- 
sormais, on nevivra pas plus longtemps ; s eulement, on vivra plus 
vite. » 

Alexandre Dumas, Mes memoires 


Les chapitres precedents nous ont aides a comprendre comment les tech- 
niques et methodes utilisees par les hommes de marketing permettent de 
determiner le qui, le quoi et le quand. Ce chapitre se propose de presenter 
le levier complementaire a toute strategic ou action : le comment. 11 est 
evident que les progres dans les telecommunications ont multiplie les 
possibility d'interaction entre l'entreprise et ses prospects ou clients, et 
que se pose, de maniere de plus en plus frequente, le choix du canal 
d'interaction optimal. 

Tout d'abord, nous presenterons les perspectives et les enjeux de la multi- 
plication des canaux de distribution, avant de nous interesser aux canaux 
principaux : le face-a-face avec le commercial et l’apres-vente, le tele- 
phone et Internet. 11 est necessaire de comprendre les enjeux strategiques 
d'une distribution multicanal avant de construire une solution de CRM. 
Une strategic CRM avec une non-coordination des canaux, se traduit inva- 
riablement par des problemes de communication qui conduisent a l’insa- 
tisfaction du client et a ['incoherence d'image. 11 taut penser multicanal. . . 
quitte a demarrer, pour des raisons de budget ou de delai, par une appli- 
cation monocanal. 

Si la conception d’un data warehouse impose de penser grand, pour eviter 
les problemes d’evolutivite, la logique des canaux impose de penser large 
pour eviter les problemes d'incompatibilite entre les applications. La 
construction d’une solution multicanal est un des facteurs cles de selec- 
tion d’une solution CRM. Les chapitres suivants sur le marche et les outils 
montreront d’ailleurs que les fournisseurs se segmentent selon le canal 
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d’origine et que les evolutions s'orientent vers une portability multicanal 
de plus en plus forte. 


La realite du multicanal 


Le developpement de la relation a distance 

La multiplication des canaux de distribution a permis doffrir aux clients le 
« 7 jours sur 7 » et le « 24 heures sur 24 ». Les clients se sont rapidement 
engouffres dans cet espace de liberte. Ils ont successivement consulte leurs 
comptes, demande des informations, passe les commandes en ligne, suivi 
le parcours de leur colis. L'augmentation des services disponibles, des 
options offertes et la facilite d'acces a entrame une croissance naturelle et 
exponentielle des interactions. Ainsi, une etude d'Accenture illustre le role 
croissant d’lnternet comme vecteur de relation : 


Canal 

1999 

2004 (p) 

Force de vente 

40% 

40% 

Point de vente 

33% 

35% 

Centres d'appels 

10% 

19% 

Hotline SAV 

11% 

16% 

Internet 

5% 

27% 

E-mail 

7% 

26% 


Comme le montrent ces chiffres, le multicanal est un point de passage 
oblige pour les entreprises. La demultiplication des canaux implique, 
certes, des contraintes, mais elle presente surtout des opportunity : les 
entreprises qui ont utilise au plus tot les avantages de ces nouveaux 
modes de distribution ont acquis des avantages concurrentiels impor- 
tants. Ainsi, la distribution electronique de 1’encyclopedie Encarta et ses 
mises a jour numeriques ont permis a Microsoft d'affaiblir la position 
dominante de l'encyclopedie Universalis. Les entreprises doivent inscrire 
de nouveaux canaux dans leur strategie marketing et suivre attentivement 
les experiences mises en oeuvre dans leur secteur d'activite. 

La specialisation des canaux 

Les nouveaux canaux bouleversent, certes, les modes de relation avec la 
clientele. Ainsi, la mise en oeuvre d'un centre d'appels necessite une coor- 
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dination avec les forces de vente, et le developpement d’un site de 
commandes en ligne a des impacts sur le systeme de stock et sur les 
campagnes mailings. Les investissements dans les nouveaux canaux sont 
souvent justifies par une logique de reduction des couts. 11 s'agit de trans- 
ferer ou de remplacer des operations couteuses pour l'entreprise telles 
que la saisie des commandes, les reponses a des questions, les visites, 
etc., par de nouveaux modes de prise en charge de ces operations qui 
reposent davantage sur la participation du client. Il est plus interessant de 
developper un service de renseignements sur les horaires a partir d’un 
serveur vocal payant, que de maintenir dix personnes dans un centre tele- 
phonique. Ilya done, dans un projet multicanal, une logique de reduction 
des couts. Toutefois, les donnees chiffrees montrent une relative stabilite 
des contacts par l’intermediaire de la force de vente ou des points de 
vente. Le client eprouve toujours, malgre les discours des cyberfanas, un 
besoin fort d'avoir un interlocuteur et de voir les produits. Les differents 
modes de communication et de distribution se completent au lieu de se 
substituer. En general, les clients qui deviennent multicanaux ne se 
detournent pas du canal traditionnel. Ils adaptent leurs comportements 
en fonction du canal : 

• en distribution specialisee : recherche d’informations a distance sur le 
site Internet, mais achat dans le point de vente ; 

• en banque : consultation sur Internet, transaction sur Minitel pour les 
faibles montants, passage en agence pour les transactions de montant 
important. 

Le degre d'utilisation de l'un ou de l’autre des canaux depend du rapport 
qualite de service/cout qu’il apporte a telle ou telle operation. Par exem- 
ple, le face-a-face reste particulierement adapte pour la conquete de pros- 
pects, Internet se prete bien a la consultation, a la recherche ou a la four- 
niture d'informations, ainsi qu’a la prise de commandes, et les centres 
d'appels sont efficaces pour les taches d’apres-vente. 

La personnalisation a couts reduits 

La mise en place d’une strategic multicanal permet de developper trois 
approches dans la relation avec les clients : 

• Line approche personnalisee : la relation commerciale se construit par 
le face-a-face et la relation directe. Les personnes se connaissent et rea- 
lisent des transactions sur une relation de confiance. 

• Line approche semi-personnalisee : la mise en place de methodes de 
vente et de supports de communication standardises permet de demul- 
tiplier le mode de gestion de la relation. Ainsi, la methode de vente 
Xerox a permis d'ameliorer l’efficacite de la demarche commerciale, 
mais elle a introduit un premier niveau de desincarnation de la relation. 
La concretisation des affaires s’appuie sur la maitrise de la technique de 
vente. 
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• Une approche de masse : les messages sont distribues en nombre a des 
personnes non identifies (suspects) pour intensifier la penetration sur 
les marches. Les prospects doivent s'identifier eux-memes pour que se 
construise un dialogue commercial. La gestion des remontees est cru- 
ciale pour realiser le cycle de transformation du prospect en client. 

Une regie d'or se degage de cette diversity des modes de contact : plus un 
support est individualise, plus il est efficace, mais plus il est couteux. 
Liquation « personnalisation = performance = couts » a ete imposee aux 
entreprises pendant de nombreuses annees. Aujourd'hui, revolution des 
techniques de personnalisation dans les domaines de l'edition de docu- 
ments, de la telephony, des bases de donnees ou de l’lnternet, change les 
parametres de liquation : il est possible de creer de la personnalisation 
a des couts qui se rapprochent de plus en plus de ceux des relations de 
masse. Par exemple, les evolutions dans le domaine de l'edition ont 
permis de realiser une personnalisation des documents de plus en plus 
forte. Ainsi, certains constructeurs automobiles communiquent avec leurs 
clients en imprimant la photo digitalisee de leur voiture sur le mailing. 

Les couts des canaux 

Les nouvelles technologies modifient a la fois les modes de relation avec 
les clients et les couts des services. Elies permettent de repondre aux 
demandes des clients a des couts inferieurs a ceux observes avec une 
intervention humaine. La possibility de faire baisser les couts de passa- 
tion des commandes, de fourniture des informations et du service client 
explique que le management des canaux est devenu une fonction strate- 
gique dans les entreprises. 

En effet, la repartition des couts est tres differente selon le type de canal : 
si on prend un entretien en face-a-face comme unite de mesure, alors un 
appel telephonique sera souvent dix fois moins cher, un mailing cent fois 
moins cher et un e-mail mille fois moins cher. 

Pour le cout d'une visite d'un VRP, il est possible d’envoyer mille commu- 
nications par Internet ! 

Mais, comme souvent, le mieux est l’ennemi du bien, et il est necessaire 
de veiller a construire une coherence globale. 

Le besoin de cohesion 

Le deployment des canaux est souvent un revelateur des dysfonctionne- 
ments de l’entreprise. Alors que la technologie devait permettre de repon- 
dre de maniere satisfaisante aux besoins du client, elle ne fait que rendre 
plus flagrants les defauts. 

• Defauts de dimensionnement : les centres d'appels ne decrochent pas, 
les temps d'attente avant d'etre en contact avec le bon interlocuteur 
sont excessifs. 
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Figure 6-1 : Cowls des canaux 
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• Defauts de reactivite : les e-mails restent plus de trois semaines sans 
reponse ; il en va de meme pour un courrier vous informant de la suite 
de votre commande Internet ! 

• Defauts de transversalite : la necessity de repeter aupres de chaque 
interlocuteur le motif de votre appel ; ou la surprise de constater des 
offres differentes selon que Ton passe par le representant, le centre 
d'appels ou le Web. 

• Defauts de conviviality : les contacts telephoniques totalement stereo- 
types avec des argumentaires scrupuleusement suivis par des opera- 
teurs qui depersonnalisent la relation. 

Les technologies permettent de faire vite... souvent beaucoup trop vite 
pour les circuits traditionnels d'organisation. L'entreprise devient incapa- 
ble de saisir les moments de verite. Un moment de verite est une oppor- 
tunity offerte au client de tester et d'evaluer sa relation avec l'entreprise. 
Le client sent dans ce moment s'il est connu et reconnu. Il perpoit facile- 
ment si son interlocuteur a les moyens de le mettre en valeur. Trop 
souvent encore, ces moments de verite mettent en evidence Tabsence de 
souplesse et le peu de souci accorde au client. Le respect de la procedure 
prend le pas sur la prise en compte de la situation du client. 
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Le chapitre 3 a montre que le data warehouse consolide les informations 
client, mais il est aussi necessaire de synchroniser les differents canaux 
pour ne pas creer une tour de Babel. Les outils de CRM sont une courroie 
de transmission entre les data warehouses et les points de contact. Ils 
eliminent les dots d'information, en coordonnant les flux de communica- 
tions dans l’entreprise et en facilitant les echanges entre les acteurs. 
Chaque contact avec un client doit se situer dans une logique de conti- 
nuity avec les interactions precedentes : une conversation doit reprendre 
la oil elle s'est terminee la derniere fois, l'interlocuteur ne doit pas rede- 
mander les memes renseignements, il ne doit pas non plus offrir a 
nouveau des produits refuses, etc., et ce quel que soit le canal. 

La multiplication des contacts offre des perspectives de baisse des couts, 
mais exige de developper une organisation pour les coordonner. En effet, 
la competition entre les canaux peut se traduire par une croissance des 
depenses et une incoherence flagrante pour le client. Dans l'equation 
economique de mise en place d'une solution multicanal, il faut integrer 
ces couts de coordination. La mise au point entre un centre d’appels et la 
force de vente peut necessiter une refonte des notions de territoires 
commerciaux, une revision des normes de commissionnement, etc. Ces 
couts de mise en oeuvre doivent etre ajoutes a ceux des infrastructures 
techniques et humaines. 

Apres avoir passe en revue cette problematique du developpement des 
canaux d'interaction, nous allons detailler les differents canaux : les 
forces de vente, le service client, les centres d'appels, l’lnternet. 


Les Forces de vente 


La recherche de la productivity 

La position des forces de vente traditionnelles est de plus en plus deli- 
cate. Il s'agit du canal le plus couteux en frais de personnel. 11 est done 
souvent la premiere cible pour l'optimisation. Pour faire face a la concur- 
rence et repondre a des modifications legislatives, les entreprises se 
concentrent sur ['amelioration de la productivity commerciale : comment 
fixer plus de rendez-vous, convertir une plus grande quantity de rendez- 
vous en ventes et augmenter le montant moyen d'une operation. La 
performance du vendeur passe par l’effet triple action : nombre de rendez- 
vous x taux de concretisation x marge par vente. Dans le meme temps, les 
commerciaux doivent faire face a des demandes complementaires 
d’informations : recueil de donnees sur les concurrents, qualification des 
interlocuteurs dans l’entreprise, enrichissement par les projets du client, 
etc. Le commercial se retrouve done de plus en plus a l’epicentre de la 
demande d’informations : 
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• reporting d’activite de plus en plus complet pour la direction 
commerciale ; 

• mesure de la rentabilite de son activite par le controle de gestion ; 

• intelligence economique pour la direction marketing. 

Les commerciaux sont au centre d’une contradiction : collecter de plus en 
plus d'informations sur le client pour effectuer un travail de fidelisation, 
et dans le meme temps, developper le ratio chiffre d'affaires par visite 
pour rester competitif en comparaison des canaux alternatifs. 

L'entreprise exige de ses vendeurs : 

• plus d'affaires ou plus de clients ; 

• plus de remontee d'informations sur les clients ; 

• plus de suivi de son activite ; 

• plus d’ecoute et de reactivite pour ameliorer la transformation ; 

• plus de conseil pour justifier d'une plus-value par rapport aux autres 
canaux. 

Le vendeur ne doit pas seulement etre un relais d'information sur les 
produits et prendre des commandes ; il doit egalement comprendre ses 
clients et leur apporter des reponses et des solutions adaptees. Or, ces 
objectifs de collecte de donnees sont souvent en contradiction avec les 
qualites du vendeur. Un vendeur, surtout itinerant, a choisi ce metier soit 
pour etre libre, autonome, soit pour ne pas etre enferme dans un bureau. 
11 est souvent plus extraverti. L instauration des differents reportings 
d'activites, des taches de saisies d'information vont a l’encontre des carac- 
teristiques des vendeurs les plus performants, qui vivent done tres mal la 
mise en place de ces outils. 

Ce facteur psychologique est rarement anticipe et traite dans l'etablisse- 
ment d'un projet de gestion de la force de vente. Il est probable que le 
renouvellement des vendeurs traditionnels par des vendeurs plus formes 
aux outils informatiques facilitera la mise en place de ces programmes, 
mais un vendeur ne sera jamais un agent de saisie de donnees ! Une dose 
de psychologie, alliee a de la patience, est done tres importante pour gerer 
ce type de projet. 

La complexity du cycle de vente 

Il faut done vendre plus et mieux ! Mais ce maintien de la productivity 
s’inscrit dans un contexte defavorable. Une concurrence accrue, une clien- 
tele mieux informee, des produits de plus en plus complexes rendent 
l'acte de vente plus long et plus difficile. Par consequent, il est de plus en 
plus frequent de devoir associer sur un meme acte de vente plusieurs 
intervenants, chacun specialise sur un domaine. Il s’agit alors de coordon- 
ner tous ces acteurs sur differents canaux dans le cadre de processus 
precisement definis. Les etapes successives doivent etre definies de faqon 
a cloturer le plus rapidement possible une affaire. 


Partie I - Definition et perimetre du CRM 


Generalement, ces processus de vente se declinent par phases : la pros- 
pection, la qualification, l'identification du besoin, l’accroche, la negotia- 
tion, la commande, la mise en place du produit ou service, la facturation 
puis l'apres-vente. La vision lineaire de l'approche commerciale est peu a 
peu remplacee par une vision cyclique, dans laquelle chaque information 
collectee devient un nouvel element d'identification qui peut declencher 
une autre prospection. 

La mise en place d'un outil de SFA (Sales Force Automation) permet de 
partager et de coordonner les informations entre les differents acteurs. 
Les gains sont souvent importants au niveau : 

• de la tarification avec des grilles tarifaires a jour, qui integrent les con- 
ditions de remise et limitent les allers-retours suite aux erreurs de 
facturation ; 

• de la disponibilite, actuelle ou future, des articles et des moyens de 
substituer certains produits qui augmentent le taux de rotation des 
stocks ; 

• du suivi des reglements avec un controle plus puissant des encours 
client. 

Cette justesse des informations permet, d'une part, de reduire de maniere 
consequente les litiges avec les clients, et d'autre part, d'ameliorer le 
delai moyen des encaissements. 

La rotation des forces de vente 

Ce contexte difficile pour la profession commerciale, a savoir des exigen- 
ces de plus en plus fortes et l’arrivee massive de l'informatique, se traduit 
souvent par un important taux de turn over du personnel commercial. Les 
mouvements de restructuration entrepris dans certains secteurs d'activi- 
tes, allies a des departs importants dans les cinq prochaines annees avec 
l'arrivee du papy-boom, rendent de plus en plus necessaires la conserva- 
tion des interactions client. 

Avec cette instability actuelle et future, les informations accumulees 
disparaissent si elles ne sont pas mises en memoire dans une base de 
donnees centralisee. A chaque depart, l'entreprise perd une partie de son 
capital client ! 

Cette perte du capital relationnel de l'entreprise est une menace impor- 
tante et reelle pour la fidelisation du capital client de certaines entrepri- 
ses. Une entreprise comme State Farm, specialisee en assurances, a 
compris les dangers lies a cette migration et propose des systemes de 
commissionnement degressif apres le depart du vendeur, pour inciter et 
faciliter la transmission des informations entre 1’ancien vendeur retraite 
et le nouveau vendeur. 
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Le developpement de I'informatisation 

Afin de remedier aux problematiques telles que la productivite, le cycle de 
vente et la capitalisation des informations, de nombreuses entreprises 
ont informatise leur force de vente. D'abord, les logiciels de gestion de la 
force de vente n'ont ete que de simples outils de productivite personnelle. 
lls se contentaient de gerer des informations qualitatives sur l'entreprise 
et ses interlocuteurs. Linformatique n'avait fait que remplacer le calepin 
papier dans une forme plus electronique et mieux partagee ou partagea- 
ble. Quelques procedures automatiques permettaient de faire des cibla- 
ges et de suivre une affaire. 


Figure 6-2 : Gestion de contacts avec 
I'outil Maximizer 



Le commercial etait le seul decideur de l’utilisation des fonctions mises a 
sa disposition. 11 etait le seul detenteur des informations contenues sur 
son disque dur. L'acces aux donnees par un tiers, secretaire ou collegues, 
etait difficile, et la remontee au siege impossible. Ce respect de l'autono- 
mie a ete pendant longtemps l'une des conditions sine qua non de 
l'acceptation de ces outils par une population tres refractaire. 
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Les reticences a I'echange des informations sont encore nombreuses dans beau- 
coup de secteurs d'activites. Les arguments de confidentiality et de difficulty de 
maTtrise de I'informatique se melangent aux craintes du controle de I'activite, de 
menaces sur la perennite de I'emploi et sur I'autonomie des commerciaux. Avant 
d'envisager une informatisation de la force de vente, il est souvent necessaire d’as- 
surer un travail important de sensibilisation et d'offrir des garanties sur I'utilisation 
des informations par la direction commerciale, voire de remunerer la remontee d'in- 
formations. 


II faut distinguer les commerciaux itinerants et les commerciaux sedentai- 
res. L’informatisation des commerciaux itinerants est beaucoup plus diffi- 
cile, car elle requiert une infrastructure technique de communication. En 
France, le Minitel a offert cette infrastructure technique pour synchroniser 
les informations gerees en local avec le fichier central des clients et des 
prospects de l'entreprise. 11 a facilite les premieres experimentations de 
remontee des informations et la consolidation des resultats au siege 
social. La transmission des commandes, le reporting d'activites, le calcul 
des commissions et le remboursement des frais ont permis des gains 
importants de productivity. Ces premiers pas realises grace au Minitel 
sont desormais relayes et amplifies par les intranets. 

Aujourd'hui, la vente d'outils d'informatisation de la force de vente 
explose ; ces outils couvrent essentiellement les echanges d’informations 
sur le client entre l'entreprise et ses commerciaux : 

• La collecte des informations sur le terrain est devenue une source 
importante pour le marketing, mais aussi pour la production, la logis- 
tique et l'apres-vente. Les forces de vente deviennent un maillon essen- 
tiel pour collecter ce qui n'est pas mesurable au travers des factures : les 
attentes et les besoins du client. 

• L’aide a la vente, grace a laquelle le commercial accede a toutes les 
informations necessaires pour preparer son argumentaire, elaborer des 
scenarios de vente en fonction du profil du client. 

• La fiabilite des informations communiquees au client : disponibilite 
des articles, niveau de stock, delai de livraison, prix de facturation. 

Les fonctions de gestion du cycle de vente 

L’activite commerciale est de plus en plus reflechie, preparee et suivie. 11 
faut coordonner au mieux les multiples moyens de contact avec la clien- 
tele tels que les mailings, les coups de telephone, les visites et les e- 
mails, en essayant de preserver une coherence globale au niveau des 
offres et de la communication interne avec une information partagee par 
les differents acteurs. Les outils actuels organisent I’activite commerciale 
autour de trois fonctions principales : 

• la gestion du cycle de vente, c’est-a-dire la gestion des propositions et 
des interlocuteurs ; 
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• la gestion des offres ; 

• la gestion back office. 

La gestion du cycle de vente 

11 s'agit de transformer les prospects en clients, puis en ambassadeurs, en 
maitrisant les couts et les delais. Les meilleures pratiques commerciales 
sont identifiables et duplicables. Les outils permettent : 

• de gerer le fichier des clients et des prospects (creation, mise a jour, 
enrichissement, importation de fichiers externes) ; 

• de faciliter la mise en oeuvre et la saisie des comptes rendus de visite 
(bloc-note libre, nature de l'entretien, resultat attendu ou obtenu) ; 

• de suivre les propositions en cours (pourcentage de chance de realisa- 
tion, duree du cycle depuis le debut, duree de l'etape en cours) ; 

• d'activer des workflows qui alimentent la liste des taches a faire dans la 
journee ou la semaine ; 

• d'assurer le transport d'informations entre les differents canaux avec 
une mise a jour des calendriers et des taches ; 

• de piloter et de suivre les actions promotionnelles (construction du 
ciblage, envoi de courriers, edition des fiches de rendez-vous, suivi des 
remontees) ; 

• de faciliter les previsions d'activite avec la compilation automatique des 
propositions selon leur niveau de succes et d'echeance ; 

• de planifier ['organisation du temps et des visites (plan de tournee, ges- 
tion des temps de deplacement entre des rendez-vous) ; 

• de partager l'agenda du commercial pour la prise de rendez-vous par le 
siege en coordination avec ses rendez-vous programmes (activite de 
prospection, service apres vente, etc.). 

Dans l'organisation de l'activite commerciale, les possibilites d'automati- 
sation de l'envoi des documents en fonction de certains evenements (date 
anniversaire, temps ecoule depuis un evenement, evenement programme, 
echeance de fin de contrat) sont des fonctions qui facilitent le travail du 
commercial et augmentent la performance des actions. Le tout est encore 
facilite par le developpement de solutions nomades pratiques (Tablet PC, 
ultraportables, PDA. . . ) et de telecommunications sans fil utilisables dans 
les lieux de passage (hotspots Wi-Fi, GPRS, UMTS). 

La gestion des offres 

Les outils de force de vente sont de plus en plus utilises en face a face. 
L'ordinateur ou le PDA est devenu un incontournable de la negotiation, ll 
permet de batir l'offre avec le client, en mettant a profit les possibilites de 
l’informatique et du multimedia pour lui presenter le catalogue produits 
de maniere concrete en recourant, par exemple, aux images, aux sons, aux 
films, etc. La possibility d'integrer des bases de donnees documentaires 
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sous format PDF sur les produits de l'entreprise ou sur ceux de la concur- 
rence, reduit de maniere importante les couts lies a l'impression et 1’envoi 
des documents. Une entreprise de materiels electriques a constate une 
baisse de plus de 35 % de son budget documentation avec la mise en 
place d’un outil de gestion de force de vente. De plus, la fourniture d'infor- 
mations actualisees comme la disponibilite de la reference, le prix, les 
remises, etc., diminue les problemes apres vente, par exemple, un article 
supprime ou une erreur de prix. La reduction des problemes d'apres-vente 
est done un des avantages des produits de SFA. Cette amelioration de la 
qualite des informations transmises lors des entretiens est de plus en 
plus importante pour prouver le professionnalisme de l'entreprise et 
construire la differenciation. Elle influe positivement sur la confiance du 
prospect et l'encourage a passer une premiere commande. L'informatique 
commerciale est done devenue un element de l'image de marque d’une 
entreprise. Toutefois, les types d’outils varient selon la complexite du 
metier de l'entreprise. 

Pour la vente de produits standards (livres, disques, articles menagers, 
meubles, etc.), il est necessaire d'acceder a un fichier des articles et des 
tarifs specifique au client. Les besoins de connexion entre le poste mobile 
et l’ordinateur central sont importants pour : 

• verifier la disponibilite des produits avant de confirmer la commande ; 

• acceder aux tarifs des produits et aux offres speciales ; 

• integrer les conditions administratives du client (le delai de reglement, 
le mode de livraison, l'adresse du centre et de l'interlocuteur payeur) ; 

• verifier les donnees financieres du client (encours, montant de risque 
autorise, etat des paiements). 

Dans cette configuration, le lien de l’outil avec les bases des ERP est 
crucial. Pour faciliter ce transfert des informations, l'utilisation d’un outil 
de type EAI comme WebMethods ou BizTalk est fortement recommande 
(voir figure 6-3). 

Pour les produits complexes qui resultent de la combinaison de multiples 
elements (materiels informatiques, blocs operatoires, materiels indus- 
triels), il faut souvent gerer les interactions entre les differents compo- 
sants, associer des gammes de fabrication et prendre en compte des 
options ou des variantes. Ces taches de controle et de coherence sont 
prises en charge par des configurateurs de produits comme Cameleon, 
qui completent les outils de SFA. Ils se substituent aux anciens catalo- 
gues et permettent d’assembler en temps reel un produit adapte a la 
demande du client, en fonction des options et des variantes possibles. Ils 
permettent aussi de maitriser la definition des produits selon les besoins 
du client : ils contribuent au one to one. 

Un configurateur profite de l’interactivite pour guider et etre guide par 
l utilisateur. 11 s'appuie sur les informations apportees par le client pour 
construire le questionnement. Le vendeur recherche la solution en acce- 
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Figure 6-3 : Schema d' integration de 
Microsoft CRM avec f ERP Great Plains 
grace a BizTalk 



dant au catalogue produits de l'entreprise. Des boTtes de dialogue lui 
suggerent les meilleures options entre les desirs du client et les produits 
disponibles. En consultant des options de ventes complementaires ou de 
choix d'une gamme superieure, le vendeur peut augmenter la valeur de 
l’offre et le montant de la facture. Au fur et a mesure que des informations 
sont ajoutees ou retirees, l'utilisateur suit les modifications sur la confi- 
guration globale. Meme pour des ventes complexes, le vendeur peut 
configurer n’importe quel produit sans l'assistance d'une ressource tech- 
nique. Des offres promotionnelles peuvent etre integrees en fonction des 
produits ou du client. La recherche du niveau optimal de commande peut 
etre simulee en ajustant les parametres comme les remises par quantite 
ou par volume. 

• Si l'utilisateur est deja un client, le configurateur recupere les informa- 
tions deja disponibles sur le client, puis il cherche les anciennes com- 
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mandes pour verifier la compatibilite de la nouvelle commande avec le 
materiel precedent, afin de proposer des ventes complementaires, d'ou 
pas de perte de temps et compatibilite de la commande. 

• Si l’utilisateur est nouveau et ne connait pas l'offre, le systeme pose des 
questions simples. Chacune d'elles permet progressivement de res- 
treindre l'ensemble des choix de produits et services en fonction des 
reponses. 

Les configurateurs doivent bien evidemment etre interfaces avec le 
systeme de gestion des ventes et de la production pour : 

• verifier la disponibilite et le prix des elements ; 

• faire le calcul des couts de production ; 

• calculer les marges ; 

• determiner des delais de livraison en tenant compte des regies d'appro- 
visionnement. 

Le lien avec les applications ERP est crucial. 

Les benefices sont importants : reduction des delais de realisation des 
devis, diminution des couts et amelioration de la qualite. lls facilitent les 
taches d’avant-vente en apportant une reponse plus rapide et des devis 
plus fiables. lls diminuent les problemes techniques d'installation en 
s'assurant de la compatibilite des composants. Cette connaissance des 
donnees, sur les stocks et la situation du client, evite des erreurs de livrai- 
son et de facturation, et diminue les risques de conflits avec le client. 

Un configurateur permet de limiter le cout de la vente en minimisant les 
ressources necessaires, les delais de fournitures des propositions tout en 
ameliorant la qualite des offres remises. Nul doute que les configurateurs 
prendront une part grandissante dans la panoplie des outils CRM. 

La gestion back office 

Le commercial est rattache a une structure commerciale locale avec un 
responsable regional. Les outils de gestion de la force de vente assurent 
une partie de plus en plus importante des activites administratives : 

• la gestion des frais ; 

• l’organisation du planning des ressources (salles, vehicules, materiels, 
etc.) ; 

• la veille concurrentielle par la collecte d’informations sur le point de 
vente. 

La mise en memoire de l'activite commerciale apporte un gain de temps 
important pour la redaction des comptes rendus d’activite, les affaires, le 
nombre de rendez-vous et les tableaux de bord qui remontent reguliere- 
ment au responsable regional : 

• 1’analyse des marges ; 

• le resultat des ventes par famille de produits ; 
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Figure 6-4 : C onfigurateur de la suite 
Cameleon de !' editeur Access Commerce 
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• la repartition de l’activite commerciale par segment de clients ; 

• la realisation des objectifs et le comparatif objectifs/realisations ; 

• les previsions de ventes calculees a partir de l'historique, et les repre- 
sentations graphiques associees. 

La possibility offerte aux acteurs du back office : 

• d'acceder aux comptes rendus de vente, d'activite, d’historique des 
commandes et des actions commerciales relatifs au client ; 

• de consulter l’agenda du vendeur responsable de ce compte ; 

• de verifier la disponibilite et la proximite d’un agent de maintenance en 
cas de probleme urgent ; 

se traduit par une plus forte reactivite de ces acteurs face aux interroga- 
tions des clients. Ce partage des informations facilite la solution du 
probleme en un minimum de temps. Il diminue d'abord, les frais occa- 
sionnes par la recherche de renseignements, ensuite, le croisement avec 
les informations apportees par le vendeur et enfin, les frais relatifs a la 
reprise de contacts avec le client. Cette souplesse theorique necessite 
souvent un amenagement des normes de delegations au niveau des servi- 
ces centraux, en fonction de scores clients et de l'expertise du collabora- 
tes. 
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La mise en place d'un outil CRM s'accompagne frequemment d'un impact 
important sur la revision du systeme de pilotage de l’entreprise. On cons- 
tate que les axes de pilotage « produit » ou « montant » evoluent vers des 
lectures plus « performance » avec le ratio « ventes/nombre de rendez- 
vous », mais aussi « efficacite » avec la mise en relation de la marge brute 
d’un client avec les couts necessaires pour obtenir la commande et satis- 
faire le client. 


Le support client 


Line reconnaissance recente 

Le support client est aujourd'hui totalement integre dans les reflexions 
sur la mise en place de solutions pour la gestion de la relation client. 
Cette activite a longtemps ete pergue comme un mal necessaire. Mais, 
depuis quelques annees, les entreprises ont compris qu'elle represente 
un element majeur de la satisfaction client : de la reussite d'un depan- 
nage depend souvent la confiance qui s’instaure entre l’entreprise et son 
client. Elle est devenue un moyen d'accompagner les clients dans une 
meilleure utilisation des produits de l’entreprise, mais aussi un moyen de 
comprendre la fagon dont les clients utilisent les produits. La nature des 
prestations liees aux services client est tres large : 

• aide a la mise en service du produit (produits electroniques ou 
informatiques) ; 

• aide a la comprehension de la facturation (operateurs de telecommu- 
nication) ; 

• gestion des problemes de paiement (societe de credit, telecom- 
munication) ; 

• declarations des sinistres (banques, assurances) ; 

• assistance en cas de panne (automobiles, energie, ascenseur) ; 

• conseils pour l’utilisation des produits (produits alimentaires, lessives, 
etc.) ; 

• gestion et traitement des reclamations. 

Ces activites de support au client permettent d'accompagner ce dernier 
dans son cycle de decouverte des produits de la marque. Elies contribuent 
a creer la qualite du produit et a construire la confiance du client. Compte 
tenu de ses impacts tres forts sur la fidelisation, les entreprises n’hesitent 
plus a investir pour leur service apres-vente. De nombreuses etudes 
montrent l’importance de la gestion des reclamations sur la fidelite des 
clients. 

Lorsqu’une entreprise commence a equiper sa force de vente d'outils de 
communication, elle en fait maintenant de meme avec ses techniciens. 
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Ceux-ci, comme les commerciaux, accedent aux donnees pour personna- 
liser la prestation d’apres-vente. Grace a un acces a l'historique du 
compte, le technicien evalue plus precisement le type de prestation qu’il 
doit realiser. Dans le domaine des biens electromenagers, il peut preparer 
le stock de pieces detachees necessaires, ce qui diminue le temps d’inter- 
vention et les delais de resolution pour le client. Il accede eventuellement 
a une liste des interventions effectuees sur ce type de materiel, aux solu- 
tions apportees et il peut faire des propositions de pret de materiel. Le 
SAV presente parfois un interet commercial : le technicien est a meme de 
detecter de nouvelles affaires et de recueillir des informations qui peuvent 
etre utiles sur le plan commercial ou marketing. 

Une mine de renseignements 

La fonction de service au client est celle qui a le plus de contact avec les 
clients et avec les prospects. L'etude des incidents, des reclamations et 
des appels est une source inepuisable de pistes d'amelioration des offres 
existantes et de creation de nouveaux produits. Les questions, les proble- 
mes rencontres permettent d'anticiper un probleme de fabrication et de 
faire de la maintenance preventive. 

L'importance qu'il faut accorder a l’apres-vente dans toute demarche 
d'amelioration des produits est bien resumee par cette formule en forme 
de devinette deja citee dans le chapitre 2 : Quelle est la personne cle dans 
un restaurant ? 11 ne s'agit ni du chef, ni du personnel de table, mais du 
plongeur qui voit ce que les clients n'ont pas consomme ! 

Les editeurs de logiciels informatiques ont compris l'interet de l'ecoute 
permanente des communautes d’utilisateurs sur Internet pour ameliorer 
leurs produits. La lecture des Foires aux questions est une source intaris- 
sable de pistes potentielles d'amelioration de 1'offre. 

La difficulty du diagnostic 

Les services apres-vente doivent etre capables : 

• d’apporter des solutions rapides aux clients ; 

• de fournir des conseils pour la mise en service ou ['utilisation d’un 
produit ; 

• de diagnostiquer la defaillance du produit ; 

• de mesurer le type d’intervention necessaire comme l'envoi de compo- 
sants ou le deplacement d’un technicien. 

Or, lorsque le nombre de produits est important ou que revolution de la 
gamme est rapide, le probleme de la formation et de la competence des 
agents de maintenance se pose. Par exemple, pour un fabricant de mate- 
riel informatique, compte tenu de l'heterogeneite des environnements, il 
est presque impossible de repertorier a priori tous les types de problemes. 
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11 est utopique de vouloir diffuser un meme niveau de competences chez 
l'ensemble du personnel technique. Ainsi, un assistant SAV junior peut, 
au mieux, apres quelques journees de formation et une phase operation- 
nelle de quelques semaines, diagnostiquer une part des problemes les 
plus courants. Pour remedier a cette difficulty de formation des experts, 
les centres de service apres-vente font appel a la technologie de raisonne- 
ments a base de cas. 

Le positionnement des raisonnements a base de cas 

Les systemes de raisonnement a base de cas (RBC ou CBR pour Case 
Based Reasoning en anglais) resolvent des problemes par la comparaison 
d’exemples proches puises dans un ensemble de cas stockes prealable- 
ment. Avec cette methode de resolution, si une experience passee et une 
nouvelle situation sont suffisamment proches, toutes les conclusions 
appliquees a 1'experience passee restent valides et peuvent etre appli- 
quees a la nouvelle situation. L'utilisation d'un RBC comme outil d'aide a 
la decision peut reduire le temps par appel et le temps de formation des 
nouveaux assistants. Les RBC comme ReCall ou ceux integres dans 
Remedy contribuent a ameliorer la performance globale des centres 
d'appels et a homogeneiser le conseil, meme en dehors des heures ouvra- 
bles, quand les experts sont rares. 


Le centre d’appels 


Une croissance soutenue 

Simplicity d’utilisation, facility d'utilisation et large diffusion ont contri- 
bue a faire du telephone un media naturel de la relation client. 11 remplace 
progressivement le courrier surtout pour les petits problemes. Selon une 
etude Datamonitor de 2002, le nombre de positions (c’est-a-dire de 
postes occupes par des teleoperateurs) serait en France de l'ordre de 
150 000 et devrait continuer a croTtre rapidement. 

Aux yeux des clients de l’entreprise, le centre d'appels (call center) repre- 
sente l'entreprise elle-meme. Les criteres qui determinent l’efficacite d'un 
centre d'appels, comme le temps de reponse ou l'aiguillage efficace des 
appels entrants, doivent etre bien maitrises. Mais d’autres criteres, plus 
qualitatifs, sont plus difficiles a controler : le teleoperateur doit etre en 
mesure de repondre autant que possible a toutes sortes de questions 
relatives a l'entreprise posees par son interlocuteur telephonique. Par 
ailleurs, le souhait de baisser les couts de conquete et/ou de fidelisation 
des clients ont conduit de nombreuses entreprises a elargir la palette des 
activites traitees par les centres d'appels. 
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Objectifs 

Le centre d'appels permet de maintenir la relation avec le client en reser- 
vant une composante humaine forte a cette relation. Toutefois, le contact 
par telephone necessite de developper un mode relationnel specifique : 

• ll faut savoir aller a l'essentiel car la duree de communication a un cout 
pour les deux parties. La migration progressive des numeros gratuits 
vers les numeros payants s’est traduite par une montee de l'exigence 
des clients qui appellent. De plus en plus conscients des couts du ser- 
vice, ils veulent des prises en charge rapides et des solutions perti- 
nentes. 

• Pour traiter les appels de la maniere la plus efficace possible, il faut 
avoir a sa disposition le maximum d’informations sur le client, les paie- 
ments et les produits proposables, pour repondre et faire sentir au 
client que l’entreprise se preoccupe de ses preferences et de ses gouts. 
Cette information doit etre facilement accessible pour la personne 
chargee de traiter les appels : 

- informations essentielles sur l'ecran d'accueil dans un format expli- 
cite pour minimiser la formation des collaborateurs ; 

- facilite de navigation dans les menus pour acceder a des points plus 
specifiques avec des possibilites d’aller dans des thematiques diffe- 
rentes par des liens hypertextes. 

• Le poste du teleoperateur doit etre efficace pour ne pas faire perdre 
patience au client, mais aussi pour ne pas faire perdre la chance au 
teleoperateur de conduire un appel chaleureux. Si l'outil de travail est 
trop penible, en utilisation ou en performance, le teleoperateur ne peut 
se consacrer a l'ecoute de son client. 11 faut savoir ecouter les silences 
et les hesitations du client, car Loui'e est le seul sens sur lequel on peut 
s’appuyer pour qualifier la receptivite du client. 

Ces contraintes specifiques se sont traduites par une evolution du poste 
de travail du teleoperateur. Dans un premier temps, celui-ci a travaille 
avec un poste de travail standard, plus un casque et un micro pour lui 
permettre de taper sur son clavier tout en dialoguant par telephone. Puis, 
les particularity de la profession ont justifie le developpement de postes 
de travail plus specifiques et utilisant les possibilites du couplage entre la 
telephonie et l’informatique. 

Les centres d'appels sont a double tranchant : redoutables d’efficacite, ils 
permettent de realiser des economies importantes dans les fonctions de 
vente et d’apres-vente ; mal organises ou mal equipes, ils peuvent avoir 
un impact calamiteux sur la qualite de service et sur les couts de traite- 
ment. L'ergonomie d'un poste de travail, dedie au traitement des appels 
est done specifique : alliance de vision de synthese pour identifier rapide- 
ment le profil du client ou de l'appel, mais aussi d'informations detaillees 
pour repondre a des demandes precises. 
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L'integration telephonie et informatique 

Les societes qui gerent de gros volumes d'appels et plusieurs dizaines de 
teleoperateurs n'hesitent plus a coupler telephonie et informatique. Cette 
convergence entre l’informatique et la telephonie est denommee CTI 
(Computer Telephony Integration). Elle consiste a gerer deux types de 
donnees : 

• Les donnees qui proviennent du reseau telephonique ou du PABX 
(autocommutateur) : le numero de l'appelant et le numero appele, I'ori- 
gine geographique de l'appel, le type d'appel. 

• Les donnees gerees par le serveur dans sa base de donnees sur les 
clients et les interlocuteurs internes. 


Figure 6-5 : Couplage telephonie-informatique ( d'apres 
Patrick D evoitine, Mettre en place et exploiter un 
centre d'appels, Eyrolles, 2003) 
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Le terme anglo-saxon CTI regroupe les applications faisant interagir les 
deux mondes de la telephonie et de l'informatique. 11 existe trois raisons 
majeures a la democratisation de ces applications : 

• un besoin d'accroftre la productivite ; 

• la baisse des prix des equipements ; 

• l’utilisation de standards ouverts par les principaux fabricants de cen- 
traux telephoniques (PABX). 
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On peut distinguer trois mouvements distincts dans les applications CT1 : 

• les serveurs vocaux interactifs, 

• les plates-formes de commande et de gestion des appels qui s'interfa- 
cent avec le PABX, 

• la fusion totale entre le central telephonique et le reseau informatique. 
Le CT1 permet l'integration totale de l'ensemble des machines manipulant 
des informations. Demain, les ordinateurs, les telephones, les assistants 
personnels numeriques, les voitures, les consoles de jeu, les televiseurs... 
interagiront en toute harmonie. 11 est fort probable que le developpement 
des technologies de communication entre les applications, tant au niveau 
des moyens de communication (reseaux sans fil) que des transporteurs 
d'information (outils d'ETL ou d'EAI) modifieront profondement cet 
univers en elargissant son perimetre d'intervention. Prochainement, le CTI 
se declinera en CK1 : Computer Knowledge Integration. 

Les fonctions 

L'integration CTI permet d'ameliorer l'ensemble du processus d'accueil et 
de traitement de demandes client. En fonction de toutes les informations 
transmises, le serveur se fonde sur des scenarios preetablis pour determi- 
ner les actions a effectuer. C'est a ce niveau que se situe la veritable intel- 
ligence du CTI. Dans un premier temps, il qualifie l'appel, c’est-a-dire 
l’identification de l'appelant et eventuellement la raison de son appel 
(commande, renseignement, SAV). Cette qualification peut etre effectuee 
soit par un operateur de premier niveau, soit par un serveur vocal interac- 
tif. 

Au premier niveau, la reconnaissance du numero appelant permet 
d'orienter le processus de traitement : 

• en fonction du numero compose, il est possible de connaitre le motif de 
l'appel. Ainsi, les centres d'appels mutualises identifient la nationality 
de la personne et/ou 1’entreprise pour lequel le client appelle ; 

• en fonction du numero de l’appelant, un lien avec la base de donnees 
permet de verifier son niveau de service et de le diriger vers le serveur 
vocal ou un conseiller. 

Au second niveau, le client est pris en charge soit par le serveur vocal, soit 
par un intervenant humain. Les serveurs vocaux permettent d'effectuer 
des fonctions assez traditionnelles de consultation, mais offrent toujours 
la possibility de se diriger vers un intervenant humain. 

Le serveur vocal doit etre simple et intuitif en navigation. 11 est necessaire 
de suivre les retours en arriere des clients dans les nceuds SVI (suite de 
touches) car ils traduisent souvent une incomprehension du client. 

Au troisieme niveau, l'interactivite avec un conseiller recourt a de 
nombreuses technologies. Les outils de supervision du centre d'appels 
permettent d’orienter le client vers un agent disponible et qualifie, de le 
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Figure 6-6 : Suivi des motifs 
d'appels sur un SVI 
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mettre en attente, de signaler le temps probable d'attente, etc. Parallele- 
ment, le serveur CT1 peut lancer les operations sur le reseau informatique 
pour l'extraction des donnees dans la base concernant l'appelant, effec- 
tuer des calculs de score a la volee et transmettre les informations synthe- 
tisees sur le poste de travail de l'agent. 

L’integration CT1 comprend des logiciels de reconnaissance des numeros, 
des outils de reconnaissance vocale et des automates de numerotation 
automatique. Le telephone commande l'ordinateur pour l'execution de 
certaines fonctions comme la prise d'appels et la recherche de la fiche 
d’information sur le client. L’autocommutateur qui fait le lien avec le 
reseau telephonique supporte un ACD (Automatic Call Distribution) qui 
permet de distribuer les appels en fonction de la disponibilite des teleo- 
perateurs et de l'encombrement des lignes. Un module d'alerte signale 
automatiquement les appels urgents en attente et determine leurs priori- 
tes de progression. 11 est capable de gerer les temps d'attente de chacun 
des appelants et de les renvoyer vers un serveur vocal, ou de leur proposer 
d’etre rappeles en cas d'attente previsible trop longue. 

La liaison CT1 ameliore la relation pour les appels entrants, mais aussi 
pour les appels sortants avec la composition automatique des numeros. 
Les outils composent les numeros de telephone, identifient la disponibi- 
lite de la ligne, verifient si un repondeur prend la communication et ne 
transmettent l’appel que lorsqu’une personne a decroche. lls ne distin- 
guent pas encore s’il s’agit d’un enfant qui decroche ! 

Les avantages 

• Une rapidite de reaction : il est possible de traiter differemment un 
client important d’un client occasionnel, en diminuant le temps 
d'attente du premier par une gestion des priorites. En effet, les mesures 
de productivity des centres d'appels sont etablies sur des nombres 
d'appels traites par heure ou des temps moyens d'appels. Ces indica- 
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teurs permettent au manager de gerer la productivity et la formation de 
ses collaborateurs. Un melange trop important des types d'appels 
traites entrame des variations trop fortes dans les indicateurs, ce qui se 
traduit par une impossibility de manager les equipes et d’utiliser les 
fonctions de predictive dialing. 11 est done primordial de bien identifier 
et d'orienter les appels vers les bonnes structures. Le systeme peut 
eventuellement rediriger automatiquement le client vers l'interlocuteur 
ou le service competent, en identifiant dans la base de donnees l'inter- 
locuteur privilegie ou la nature du dernier appel. 

• Une personnalisation des contacts : grace aux informations, le systeme 
aide les teleoperateurs a repondre rapidement et efficacement a tout 
type de requetes client, aux problemes sur les produits et aux besoins 
d’informations. Les capacites d'analyse des donnees contenues dans la 
base, ou collectees lors de l'entretien, peuvent etre utilisees pour visua- 
liser une fiche client qualifiee avec des scores ou des syntheses. Pen- 
dant la conversation, des menus contextuels (screen pop-up) sont affiches. 
Par exemple, un charge de clientele recevant le message suivant : « le 
suis a cote de Brest et je n'entends pas bien sur mon portable » acce- 
dera directement a une base cartographique indiquant les zones de cou- 
vertures et les projets d'installation de couverture. 11 peut ainsi rensei- 
gner precisement son interlocuteur. 


Figure 6-7 : Ecran avec un 
script adapte a l'interlocuteur 






Partie I - Definition et perimetre du CRM 


• Une meilleure accessibility : la liaison informatique et telephonique 
permet aux utilisateurs d'interagir par des touches du clavier, ou parfois 
de la reconnaissance vocale, afin de choisir des options, d'entrer des 
commandes ou de parler avec un interlocuteur. Grace a elle, les clients 
peuvent ouvrir les applications pour des operations de consultation de 
compte ou de commande par telephone. 

• Une facilite de transfert : un CTI permet de basculer un appel d’un lieu 
a un autre sans perdre les informations. L’affectation d’un signet a un 
appel important est une fonction qui donne la possibility au respon- 
sable du centre d'appels de suivre cet appel tout au long de sa resolu- 
tion. 

• Une automatisation des taches : il est facile d'activer l'envoi d'une 
documentation, de programmer un appel a une heure determinee, ou 
de prendre un rendez-vous dans l’agenda partage d'un conseiller sans 
bouger du poste de travail. 

• Une meilleure traqabilite : toutes les operations sont enregistrees dans 
le journal du serveur CTI. Le CTI facilite la constitution d’une source de 
renseignements sur le comportement et les attentes des clients. L'ana- 
lyse des logs CTI permet d’evaluer la productivity des argumentaires 
(taux de prise en charge, taux de concretisation) et de valider, sur des 
resultats tangibles, la performance de certains processus d’accueil ou 
de relance. 

La figure 6-8 illustre une repartition des appels selon les types de 
clients (a forte ou faible valeur) et les resultats observes selon le service 
ayant pris en charge le client. 

• Une meilleure productivity pour les appels sortants : les centres pas- 
sent de maniere simultanee des appels entrants aux appels sortants 
pour rentabiliser les plages horaires pendant lesquelles ils reqoivent 
moins d'appels. La composition anticipee du numero de telephone 
ameliore considerablement la productivity. 11 faut neanmoins signaler 
que la gestion alternative appels entrants-sortants est techniquement 
possible, mais necessite des profils de teleoperateurs assez rares. 

La convergence telephonie et Web 

Le couplage des centres d'appels et d'lnternet devient de plus en plus 
incontournable. Le client a de plus en plus le choix de selectionner le 
canal d'interaction : le client doit pouvoir obtenir les informations par le 
Web ou par un interlocuteur. Mais, si apres avoir choisi son produit, il 
souhaite passer sa commande de vive voix, il faut lui laisser la possibility 
de changer facilement de canal a partir du Web. 

Les entreprises unifient ces deux canaux de communication en un seul 
point de contact pour les clients. Le principe en est tres simple : le client, 
connecte au serveur Web, mais qui souhaite obtenir des informations 
complementaires, peut parler a tout moment avec un teleoperateur. 


Figure 6-8 : Comparatif de 
resultats en fonclion du scenario 
de traitement 
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11 suffit de cliquer sur un bouton qui previent automatiquement ce 
dernier. La discussion peut se faire sous forme de chat ou se traduire par 
une demande de rappel. Le systeme transmet egalement au teleoperateur 
l'identification de 1'appelant, le dossier des transactions precedentes et le 
deroulement de la session en cours. Le client se trouve alors en telecon- 
ference ou sur son telephone avec le teleoperateur, qui peut lui adresser 
des pages Web ou valider sa commande. 

Les modules Web de self-service offrent au client la possibilite de consul- 
ter son dossier de faqon personnalisee ou encore de s'autodepanner. Si le 
client ne peut se debrouiller seul, on lui offre la possibilite de contacter 
directement le centre d’appels par e-mail, en laissant une demande de 
rappel ou en entrant directement en contact par call through, c’est-a-dire en 
vehiculant de la voix sur IP. 


Internet 


Internet depassera dans quelques annees le telephone comme mode 
privilegie de communication. Cette tendance, facilitee par la generalisa- 
tion du haut debit et de la telephonie mobile de troisieme generation, 
sera certainement plus forte dans le domaine du Business to Business. 
La part du Web dans les canaux de service client grossit rapidement. Cet 
engouement se comprend quand on analyse le cout du contact : 0,03 euro 
par Internet contre 4 euros par telephone (source : PA Consulting Group). 
Plusieurs facteurs, comme le cout, la facilite de mise en oeuvre, etc., 
contribuent au developpement de solutions de self-service ou de self- 
customer care , mais le plus important est le contort et l’accessibilite pour le 
client. 

En B to C, les demandes de support interviennent en majorite en dehors 
des heures de bureau, au moment ou justement les entreprises sont les 
moins armees pour repondre a ces demandes. Il est done naturel et renta- 
ble d'orienter les demandes de premier niveau vers un site Internet, et de 
mettre en place un systeme de communication par e-mail. La mise a 
disposition des FAQ est le moyen le plus utilise pour favoriser l'autode- 
pannage des clients. 

La modification des couts 

Internet est le symbole de cette nouvelle fluidite dans laquelle les 
vendeurs peuvent s'adresser aux consommateurs directement, sans avoir 
a passer par des intermediates. Le Web remet en cause les avantages 
traditionnels de certaines formes de commerce : taille, part de marche. 
Ainsi, chaque salarie « virtuel » d’Amazon genere trois fois plus de reve- 
nus que le salarie « point de vente » (brick and mortar ) de Barnes and 
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Noble. Apres plusieurs exercices de pertes, Amazon a pu deployer son 
modele de communication et personnalisation des offres, de traitement 
des commandes dans d'autres secteurs d'activites tels que les DVD, les 
jouets, les articles d'occasion, etc., et apporter ses competences a d’autres 
compagnies comme Toys "R" Us. Internet est un compresseur de temps et 
de couts dans le domaine du marketing direct. Lorsqu’on construit une 
page Web, cela ne prend que quelques minutes pour la mettre en oeuvre 
sur Internet, alors que cela prend plusieurs jours pour imprimer et livrer 
un document papier. 

Une partie importante des couts de l’acces a l'information se situe dans la 
diffusion. Ainsi, le prix de cet ouvrage est encore aujourd'hui largement 
impacte par la distribution et tres peu par la conception (au grand dam 
des auteurs), et dans une moindre mesure, par la fabrication. La mise en 
oeuvre des technologies Web change la nature du probleme de l’informa- 
tion. Avec Internet, les barrieres traditionnelles a l'entree sur un marche 
se sont effondrees et des eBay ou Amazon ont pu atteindre rapidement 
des tailles considerables sur des marches tres concurrentiels. 

Les avantages 

Internet offre une opportunity importante : 

• pour attirer des clients par une politique d’information, de communica- 
tion interactive ; 

• pour ameliorer la fidelite des clients en fournissant un meilleur service ; 

• pour collecter un nombre impressionnant de donnees sur le mode 
d’interaction, les structures choisies et la construction des cibles. 

Les entreprises voient dans le Web des avantages economiques identi- 
ques a ceux de 1’utilisation des serveurs vocaux interactifs sur les centres 
d’appels, avec le traitement automatise des questions simples. 11 offre un 
acces immediat et de plus en plus convivial a l'information. L'acces aux 
informations sur le Web permet de faire des economies importantes, en 
hommes et en communication, et aussi dans le service assure par le 
centre d'appels. Sachant que le cout moyen par client d'un centre d’appels 
est de 4 euros, le glissement des demandes d'information et de documen- 
tation vers le Web reduit de maniere considerable le cout du service. 

Les outils du Web 

La personnalisation : l’utilisation des donnees collectees sur le Web est 
tres importante. Elies permettent de tracer la logique de recherche du 
client, de comprendre comment il se deplace et quel type d'information il 
recherche. Ces renseignements permettent d'ameliorer la construction du 
site, lls sont egalement revelateurs du comportement des clients dans 
leurs attentes et leurs centres d’interet. A partir des profils identifies, les 
clients se voient proposer des informations personnalisees sur les 
produits, le suivi de leurs commandes ou des questions sur des nouveaux 
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produits ou services. Le suivi des utilisations du site permet d’identifier 
des nouveaux comportements et de mettre en place des politiques speci- 
fiques de communication ou d'animation. 

Les campagnes e-mails : il y a une prise de conscience grandissante que 
1' e-mail prend de plus en plus de poids dans la globalite des contacts trai- 
tes par l'entreprise. Auparavant, seulement 5 % des contacts se faisaient 
par e-mail, et le reste par telephone. Mais la tendance s'inverse et, 
aujourd’hui, un ratio de 50/50 est constate. 

La technologie push : il s'agit d'apporter a l'utilisateur une information 
personnalisee et systematique. Le mode push permet de faire parvenir 
par courrier electronique, fax ou telephone mobile (SMS, MMS), une 
information a la demande du client sur des alertes ou des centres d’interet 
qu’il a declares. Le client n'a plus a aller chercher une information pour la 
prise de decision, celle-ci vient a lui quand elle est pertinente. La capacity 
d’interagir a la demande modifie fondamentalement le mode de relation 
avec le client. La mise en oeuvre du push permet de pousser de l'informa- 
tion, des messages, des publicites vers un client sans attendre qu’il visite 
le site. L'avantage du push est de tirer (pull) des clients vers votre site et 
votre entreprise. Le push est utilise pour construire la relation avec les 
clients ou les prospects. 

La creation des liens entre clients : le Web offre la possibility de creer des 
communautes virtuelles, notamment par des forums ou des espaces de 
discussion en ligne. Dans ces lieux d'echange, chaque client peut exposer 
sa problematique et recevoir l’assistance d'un expert de l'entreprise ou 
d’un autre client. La majority des communautes sont non commerciales. 
Elies permettent d’echanger, de discuter ou de demander des conseils. 
Ces communautes sont basees sur le chat qui ne ressemble pas a une 
forme de communication orale traditionnelle. L’entree dans un chat 
consiste d’abord a lire les messages que les autres membres ont deposes 
sur un sujet et ensuite a choisir d'entrer dans le dialogue ou de rester 
seulement un lecteur. 

Les communautes offrent certains avantages. La mise en oeuvre d'une 
communaute peut offrir de rapides retours sur investissement. La possi- 
bility de migrer des appels telephoniques d'information vers la commu- 
naute se revele rapidement rentable. Les couts comparatifs sont explici- 
tes avec 0,34 euro pour une minute de telephone et 0,01 euro pour une 
minute sur le site. Une communaute permet d’identifier de maniere tres 
precise les attentes et les preoccupations des consommateurs. Par exem- 
ple, dans le domaine des ventes aux encheres, la mise en ceuvre d'une 
communaute sur les voitures Dinky Toys permet de se constituer des 
listes hyperciblees. Cette connaissance tres precise, lorsqu'elle est 
completee par une analyse de la tragabilite des visites permet de mettre 
en oeuvre une personnalisation tres forte de la relation. Enfin, une bonne 
gestion de la communaute permet a l'entreprise de developper une logi- 
que de partenaire avec ses clients. La possibility de creer un catalogue 
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avec ses Dinky Toys offre au collectionneur un moyen supplementaire 
d'echanger avec des membres de sa communaute et de developper sa 
passion. Un certain altruisme pousse certaines entreprises a preconiser 
des communautes externes. Cette integrite est souvent appreciee et 
genere une fidelite encore plus grande : on ne melange pas passion et 
commerce. 

Le developpement d’une communaute presente aussi quelques risques. 11 
taut pouvoir verifier la qualite des membres en controlant l’adequation des 
echanges avec la vocation du site. Certains « chateurs » rentrent dans des 
communautes pour propager ou defendre des idees ou des causes sans lien 
direct avec le sujet. La mise en place d'une communaute est un moyen pour 
les concurrents d'acceder directement aux opinions de vos clients, voire de 
diffuser des rumeurs. 11 faut evaluer les avantages par rapport aux risques. 11 
est clair que la verite sur son produit peut parfois faire mal, mais c’est une 
possibility de 1’ameliorer et de le corriger. La credibility d'une communaute 
passe par une certaine objectivity, avec des options favorables et defavora- 
bles, et aussi par une fraicheur des informations. 

Les espaces de recommandations : une forme moins ouverte, et aussi 
moins dangereuse que la communaute consiste a mettre en ligne des avis 
d’autres clients. 11 n’yapas d'echanges directs entre les membres, mais il est 
possible de recuperer les renseignements fournis par d'autres consomma- 
teurs. Le site de la Fnac (Fnac.com) est une source tres riche d’informations 
pour les clients qui hesitent entre plusieurs appareils (voir figure 6-9). 


Figure 6-9 : E space de 
recommandations sur Fnac.com 
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□ Le opt-out consiste 
a offrir la possibility 
de ne plus recevoir 
d'e-mail par un lien 
« Pour vous desins- 
crire, cliquez ici » a la 
fin de chaque e-mail 
envoye. 


Les principes de conception 

Un site Web doit etre congu de maniere a conserver le visiteur le plus long- 
temps possible en suscitant son interet. Cette duree de visite est le meilleur 
critere depreciation pour evaluer l’interet du site. Elle peut etre comparee a 
la duree d’argumentation d'un VRP avec un client. Plus celui-ci a la possibility 
de developper son offre et de presenter son produit, et plus la probability de 
vendre augmente. Pour creer cette duree, le site doit repondre a la regie des 
4 C (contenu, communaute, communication et commerce) : 

• Contenu : il faut offrir des informations en relation avec le produit ou le 
service offert. La mise a disposition de livres blancs, de temoignages 
client, d'un support de presentation, d'articles thematiques, de rap- 
ports, d’analyses de marche, de liens vers des sites communautaires 
participe a la valeur du site. La mise a disposition d'un contenu sur 
Internet est un peu differente de l’ecrit traditionnel avec le besoin de 
respecter les normes d'affichage, de reduire le texte et d’introduire des 
liens hypertextes pour faciliter les acces directs aux sous-parties. 11 est 
important d'ajouter, de maniere continue, des nouvelles informations 
pour generer un trafic regulier. Le telechargement de certains docu- 
ments se fait souvent au moyen d'un formulaire, mais il faut savoir 
laisser ouvertes des parties du site afin de permettre aux visiteurs une 
evaluation de la qualite du contenu. En effet, de nombreux visiteurs ne 
souhaitent pas laisser leurs coordonnees, surtout s'ils n'ont pas pu eva- 
luer le contenu du site. Le formulaire doit se limiter au minimum 
d'informations pour communiquer avec le prospect : plus il est long, et 
plus la probability d’abandon augmente. L'envoi des documents peut 
etre totalement automatise pour repondre dans les meilleurs delais a la 
demande du visiteur. 

• Communaute : il s’agit de construire une relation plus proche avec les 
visiteurs du site Internet pour generer plus de visites et faciliter 1'inte- 
raction. L’e-mail est le support privilegie pour animer votre commu- 
naute. Compte tenu du developpement des virus, le message doit etre 
court et il est preferable de fournir un lien vers le site. L’e-mail, a ses 
debuts, a constitue une forme de permission marketing, mais le deve- 
loppement du spam a entraine des reactions de crispation face a 1’afflux 
d'e-mails non sollicites. 11 faut done veiller a s'assurer que le sujet con- 
cerne bien l'interlocuteur. La meilleure pratique consiste a construire 
une liste de opt-in, e'est-a-dire de clients ayant consenti explicitement a 
recevoir de l’information par e-mail. La mise en place de boutons pour 
recommander un texte a un ami participe au developpement et a l’ani- 
mation de la communaute au moyen du marketing viral. Il faut savoir 
distinguer ensuite dans la liste des e-mails, ceux qui ont opte volontai- 
rement pour la reception de documents et ceux qui ont ete recom- 
mandes. Dans tous les cas, la possibility de sortir de la communaute 
doit etre possible au moyen d'un opt-out' facile d’acces. La preservation 
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d'une co mmunaute passe par un respect des communications ciblees 
sur leurs centres d’interets et une non-location des adresses, surtout sur 
des offres sans rapport avec les centres d'interets de la communaute. 

• Communication : comme la concurrence n’est souvent qu’a un seul clic, il 
taut s’assurer que le site fonctionne de maniere satisfaisante et offre 
une ergonomie optimale de navigation. Les etudes montrent qu’il existe 
encore de nombreux sites defaillants en termes de qualite de services et 
de respect des informations recueillies. 11 faut permettre au visiteur 
d'entrer en communication avec l'entreprise au moyen d’une adresse e- 
mail visible et accessible, et mettre en place un processus de gestion 
des reponses aux e-mails. Encore trop de sites ne repondent pas ou trop 
tardivement. Devant la croissance des e-mails entrants et la difficulty de 
les traiter, certaines entreprises ont mis en oeuvre des techniques de 
text mining pour analyser les e-mails, les diriger vers les services com- 
petents et faire des propositions de reponses types. En France, la 
societe Temis s'est specialisee dans les outils de text mining et de trai- 
tement automatise des e-mails (voir figure 6-10). 

Figure 6-10 : R outage automatigue des e-mails entrant en fonction de leur 

contenu a l' aide de la gamme d'outils insight Discoverer de Temis. 


Analyse des documents ou e-mails 




Structuration par 
Classification Automatique 



• Commerce ■. il faut faciliter les transactions avec les visiteurs ou clients. Il 
faut raccourcir le temps de saisie des coordonnees en offrant la possibi- 
lity au client de s’identifier par un code et un mot de passe pour mettre a 
jour automatiquement les adresses et le systeme de paiement. Le site 
Amazon reconnait tres rapidement le visiteur et demande une simple vali- 
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dation des informations. Il faut apporter au client la possibilite de suivre 
sa commande en ligne. Dans ce domaine, les entreprises Fedex et UPS 
ont mis en place un systeme tres performant qui permet de suivre les 
acheminements des colis en temps quasi reel. Un moyen plus simple 
consiste a envoyer des e-mails de confirmation de reception de la com- 
mande et d'expedition des colis avec des precisions sur la date de recep- 
tion. Il faut utiliser ce media pour remercier le client de sa commande et 
s'assurer qu’il est satisfait des produits et des delais de livraison. Cette 
gestion apres-vente permet de se distinguer de la concurrence. Dans cer- 
tains cas, il est possible d'inciter le client a faire une nouvelle commande 
avec un certificat electronique de remise ; il faut alors prevoir une zone 
explicite pour saisir le code. Les auteurs ont souvent ete surpris de voir la 
relative incoherence entre les communications promotionnelles et les 
moyens d’accessibilite sur le site, par exemple, pas de possibilite de saisir 
le code, limites restrictives non explicites, etc., le client risquant alors de 
percevoir Faction promotionnelle comme une arnaque. 


L’ explosion des canaux 


Les evolutions de la telephonie mobile avec le GPRS, puis l’UMTS laissent 
presager une montee en fleche des telephones mobiles ou des PDAphones 
comme des terminaux a part entiere. Grace a leurs possibility de consulta- 
tion de sites Internet et de reception de messages (SMS, MMS, e-mails), les 
nouveaux telephones mobiles, seuls ou couples avec un terminal de type PC 
ou PDA, vont devenir des canaux privileges pour les populations itinerantes. 
Le developpement du pare des nouveaux telephones portables avec ecran 
couleur et camera digitale ouvre la voie a une intensification des MMS en 
remplacement des SMS. La reception d'un message graphique et la possibi- 
lite d'entrer en communication avec l'annonceur modifieront une nouvelle 
fois le paysage informationnel. Nul doute que la mise a disposition de 
campagnes publicitaires ou promotionnelles sur les nouveaux telephones 
apportera a la fois la puissance de la diffusion avec les avantages de la 
tragabilite : qui et combien de personnes ont vu mon message ? Quelle 
attractivite a-t-il generee immediatement et en temps differe ? Ou se situent 
les clients ? Quel profil ont-ils ? Quels sont les points de vente les plus 
attractifs ? Etc. Beaucoup de questions que les hommes de marketing avaient 
Fhabitude de traiter sur une periode de un a trois mois et qu'ils devront 
demain traiter en une semaine. . . ou une journee ! 

Les fournisseurs de technologies rivalisent de creativite, et nul doute que 
d’autres canaux ne tarderont pas a s'affirmer, avec la proliferation des 
hotspots Wi-Fi, Farrivee des cartes a puces et des montres communican- 
tes, des « wearable PC », etc. Autant dire que les problemes de gestion de 
la coherence multicanal ne font que commencer ! 



Panorama 
de I’oFFre 

et des outils 

La premiere partie a permis de detailler les aspects fonctionnels d'un 
projet CRM pour presenter la problematique qui se pose a chaque metier. 
Nous avons essaye de couvrir l'ensemble des blocs fonctionnels d'un 
projet CRM pour en donner une vision globale et coherente. Nous espe- 
rons avoir couvert les applications et les enjeux d'un projet CRM multi- 
canal. 

11 est evident que le developpement des nouvelles technologies a un 
impact sur la recomposition des processus metiers decrits. Cependant, si 
les technologies changent, les fondamentaux dans le domaine de la 
gestion de projet, du pilotage, des etudes marketing, de la gestion de 
campagnes et du contact client restent. 

Ce constat est moins vrai lorsqu'il s'agit d’evoquer les acteurs du marche 
et la couverture fonctionnelle et technique de leurs offres. Entre la 
premiere edition et sa mise a jour, le marche du CRM a connu de profonds 
bouleversements : arrivee des editeurs « poids lourds » sur ce marche, 
disparition de nombreux editeurs, recomposition des offres des acteurs 
de niches, acquisitions et alliances multiples. Cette seconde partie est 
done moins stable. Les leaders d'aujourd’hui ne seront certainement pas 
ceux de demain. 

Conscient de cette limite, nous avons neanmoins voulu presenter, et non 
evaluer, certains outils du marche. Cette seconde partie se propose de 
dresser un panorama de l'offre des technologies, des outils et de leurs 
caracteristiques, mais nous recommandons au lecteur d'entreprendre 
quelques actualisations (surtout s’il s'agit de faire l'acquisition d'outils). 
Le lecteur trouvera une presentation des societes et des produits, ainsi 
que des criteres devaluation des outils pour faciliter sa prise de decision. 
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Cette partie ne peut etre exhaustive car la panoplie des outils rattaches au 
marche du CRM est tres importante. Nous avons choisi de presenter deux 
ou trois solutions par bloc fonctionnel. Nous remercions les editeurs qui 
ont accepte de repondre a nos demandes d'informations et qui nous ont 
fourni les moyens de construire ces fiches de synthese. Nous invitons par 
avance certains editeurs a nous contacter pour mettre a jour et construire 
des fiches de synthese pour d’eventuelles mises a jour disponibles sur 
Internet. 

Cette seconde partie s'articule autour de cinq chapitres. 

Le chapitre 7 presente un panorama general de l’offre des solutions de 
CRM du marche. Il met en perspective la croissance du marche et les prin- 
cipaux acteurs. Une segmentation des fournisseurs sur une matrice fonc- 
tions/processus est proposee pour interpreter le marche. 

Le chapitre 8 presente quelques applications innovantes des principales 
technologies sous-jacentes au CRM. Il presente de maniere succincte le 
fonctionnement, les enjeux et des exemples dans l’integration telephonie- 
informatique, le groupware, les systemes d’information geographique, la 
telephonie mobile, le data mining et les assistants personnels. 

Les chapitres 9 a 1 1 presentent successivement les criteres de choix, les 
fonctions et quelques outils dans les domaines de la gestion de campa- 
gnes, de l’automatisation des ventes et du service et de la personnalisa- 
tion sur Internet. 


Chapitre 7 


Panorama general 
de I’oFFre 


« Le client etait roi, maintenant, le client est dictateur. » 

Sir Richard Greensbury, directeur de M arks & Spencers 


En guise de preambule... 


Nous allons dresser ici un panorama de l'offre en matiere de solutions de 
gestion de la relation client. Ce panorama necessite quelques mises en 
garde prealables. 

Le logiciel n'est rien sans les hommes et I'organisation 

Dans ce domaine, la technologie ne contribue qu’a 20 % a l'amelioration 
de la performance marketing et commerciale d'une entreprise. La mise en 
place d'une organisation adaptee est au moins aussi importante ; quant 
au developpement des competences humaines et a la formation, ils 
comptent pour plus de 50 % dans cette amelioration. En d'autres termes, 
les technologies de gestion de la relation client ne sont qu'un moyen et 
ne pourront en aucun cas pallier des deficiences organisationnelles ou 
des reticences humaines. La reussite d'un projet CRM passe obligatoire- 
ment par un travail important d'accompagnement au changement. 
L'informatisation d'un processus deficient ne fait que rendre ses faibles- 
ses plus evidentes. 

Une offre en perpetuelle evolution 

Sur le plan technique, les solutions de GRC sont tres proches du monde 
d'lnternet, qu'elles integrent en tant que canal de relation avec le client ; 
elles ont done tendance a evoluer a la vitesse fulgurante d'lnternet. Qui 
plus est, il s’agit d’un marche qui reste encore en devenir. On peut penser 
que l arrivee des acteurs « poids lourds » marque le debut de la consoli- 
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dation. Par consequent, si les criteres d'analyse et de positionnement 
sont perennes, la description des editeurs et de leurs outils devra neces- 
sairement faire l’objet d'une mise a jour par le lecteur avant toute prise de 
decision. 

Un contour encore incertain 

Le CRM est un marche incontournable pour les fournisseurs de technolo- 
gies. Le taux de croissance, relativement meilleur que celui de la plupart 
des autres segments de ce marche, attire des acteurs qui souhaitent surfer 
sur la vague du CRM. On trouve done desormais des offres tres heteroge- 
nes en termes de couverture fonctionnelle, qui se reclament toutes de ce 
marche. Nous allons done proposer une grille de decodage pour aider le 
lecteur a decrypter les discours des principaux fournisseurs. 

[.'integration de progiciels est incontournable 

Dans le domaine de la relation client, le debut des annees 1990 a vu 
Lessor des postes de travail commerciaux et des outils maison pour 
supporter le dialogue des teleacteurs sur les centres d’appels. A cette 
epoque, les offres de progiciels etaient quasiment inexistantes ou insuffi- 
samment matures. 

Aujourd'hui, force est de constater que les solutions proposees par les 
editeurs sont credibles et evolutives sur le plan fonctionnel et ont prouve 
leur robustesse sur des sites comptant des centaines, voire, d'apres les 
editeurs, des milliers d'utilisateurs. Dans ces conditions, et compte tenu 
du faible poids de l'existant en matiere de systemes de gestion de la rela- 
tion client, les entreprises qui souhaitent ameliorer leur efficacite dans le 
domaine du service au client ou du marketing/ventes s’orientent dans la 
majorite des cas vers l'integration de progiciels du marche. Le CRM est 
devenu, en cinq ans, un domaine dans lequel les developpements sur 
mesure sont naturellement delaisses au profit de solutions du marche. 

Genese de I'offre 

Le CRM s'inscrit dans une nouvelle phase d'informatisation des entrepri- 
ses qui concerne l'automatisation des forces de vente, du marketing et du 
service apres-vente. Afin de mieux comprendre l'emergence du CRM et de 
mesurer son impact sur l’organisation, il faut retracer revolution recente 
de l'informatisation des fonctions ventes et marketing sur les vingt 
dernieres annees. 

Les tab leurs (1980 a 1984 ) 

La premiere intrusion de l’informatique dans les metiers commerciaux 
commence dans les annees 1980-1984 avec la diffusion des tableurs. 
C’etait l'heure de gloire de Lotus 123, de Multiplan ou de Visicalc. La 
possibility de gerer sur un ordinateur personnel, avec un principe simple 
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de lignes et de colonnes, les noms et les chiffres d'affaires des clients 
ouvrait des horizons inconcevables jusqu'alors pour le pilotage de l’acti- 
vite. L’un des auteurs se souvient avoir suivi le chiffre d’affaires annuel de 
ses clients sur un Atari 400 et effectue des sauvegardes sur cassette. . . ce 
qui etait plus souple que les listings fournis par notre site central ! A cette 
epoque, le tableur permettait de piloter l'activite des representants en 
totalisant le chiffre d'affaires realise. 11 a apporte puissance et autonomie 
dans la gestion des listes et dans l’execution de calculs simples : suivi des 
inventaires, calcul des primes sur chiffres d'affaires, mises a jour de prix... 

La prospectique (1984 a 1989 ) 

A cette epoque, le suivi de l'activite ne suffit plus. Le pilotage de la fonction 
commerciale necessite de mieux maftriser la force de vente en controlant 
mieux l'activite comme les visites, les frais et les comptes rendus. 11 s’agit 
aussi d'apporter une aide aux commerciaux dans la planification et [’orga- 
nisation de leur prospection et dans la gestion de leurs contacts. Cette 
epoque se caracterise par l’emergence des logiciels de gestion de contacts 
avec des produits comme Maximizer ou ACT! Ces logiciels permettaient, et 
permettent toujours pour certains d'entre eux, de suivre les entreprises, les 
contacts, les propositions ainsi que les resultats. Ils marquent le debut de 
la gestion des interlocuteurs. Ils permettent de mieux organiser les relan- 
ces qui doivent etre effectuees apres un coup de telephone ou une visite. 
Le point le plus significatif est la personnalisation de 1’application autour 
du mode de fonctionnement du vendeur. ll s'agit d'automatiser l'enchame- 
ment de la demarche commerciale. Elle marque, pour la force de vente, le 
debut de la sensibilisation a l’informatique. 

Le multifonction (1990 a 1995) 

La difficulty des relations entre le marketing et les forces de vente se fait 
de plus en plus forte, ll faut mettre en place des applications permettant 
d'assurer une courroie de transmission pour remonter les informations du 
terrain et relayer les decisions de marketing operationnel aupres des 
forces de vente. Les interfaces avec les traitements de texte et les gestion- 
naires d'agendas se multiplient. Ce besoin commun d’information entre 
le marketing et les ventes annonce la fin de here des logiciels de force de 
vente deconnectes. L’entreprise doit partager toutes les informations 
pour limiter le risque, optimiser la prospection et decliner sa strategic de 
maniere operationnelle. Les entreprises developpent les acces a distance 
et les donnees sont centralisees pour etre accessibles par le maximum 
d'acteurs. Les logiciels passent du mode autonome a celui du client/ 
serveur, profitant des possibility de plus en plus faciles de connexion a 
distance. Le multifonction marque le debut du partage des informations 
entre plusieurs interlocuteurs. Le client a fini d'appartenir au commercial, 
il devient progressivement un actif de l'entreprise ! 
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L'integration (1996 a 2001) 

Jusqu'au debut de cette periode, on avait essentiellement affaire a des 
outils d'automatisation des forces de vente avec, dans certains cas, la 
consolidation centrale des donnees selon un modele essentiellement 
maitre/esclave. L'emergence du CRM correspond en fait a la volonte forte 
d'integrer dans une meme architecture (voir figure 7-1) des outils 
informatiques : 

• pour toutes les fonctions en relation avec le client : ventes, service et 
marketing ; 

• avec tous les canaux d'interactions : agences et forces de vente mais 
aussi centres d’appels et Internet ; 

• dans une logique cooperative pour que les forces vives de l'entreprise 
puissent collaborer dans l’optique de reduire les cycles de vente ou la 
qualite du service. 

Ainsi, le CRM est perpu dans une vision historique comme une extension 
des outils de gestion de contacts. Il fournit une information coherente a 
l'ensemble des points de contact avec le client, tant au niveau du front 
office qu'au niveau du back office. 


Figure 7-1 : Les composants du CRM 
Premiere Generation 




La revision des processus (a partir de 2002 ) 

L'integration des applications CRM s'est effectuee de maniere additive, 
en fonction des priorites de l'entreprise et de la maturite des solutions 
logicielles : 

• mise en oeuvre des centres d’appels ; 

• conception des outils de pilotage de l'entreprise ; 

• construction des entrepots de donnees ; 

• developpement de la connaissance des clients ; 

• informatisation des forces de vente ; 

• developpement des contacts a distance. 

Cependant cette mise en place s'est souvent faite par un empilage de 
technologies. La communication entre les differentes applications est 
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difficile, les couts de mise en oeuvre sont souvent plus importants que 
prevu. L’instabilite du marche se traduit par la disparition ou le rachat de 
certains editeurs, car un rythme eleve dans la mise a jour des applications 
impose aux entreprises des migrations frequentes des applications. 

Le marche semblant se stabiliser, il est important de reflechir d'une 
maniere moins parcellaire a l’integration globale des differentes applica- 
tions en partant des echanges d’information de celles-ci. Le CRM doit etre 
congu dans une vision processus utilisant des ressources comme les 
donnees, les applications et le personnel au service d'activites telles que 
vendre, communiquer, analyser, controler, etc. 


Figure 7-2 : Les composants du CRM 
S econde Generation 
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Cette vision processus du CRM presente de nombreux defis a relever : 

• integration des outils d’EAI (Enterprise Application Integration) pour 
faciliter la communication entre les applications ; 
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• developpement de la modelisation des activites dans le domaine du 
marketing ; 

• mise en oeuvre d'une logique orientee client au niveau du controle de 
gestion. 

Cette reflexion sur les processus necessite une approche transversale 
dans l'organisation pour repondre aux questions essentielles des projets 
CRM : 

• a quoi cela sert-il ? analyse des activites ; 

• qu'est-ce que cela rapporte ? lecture par un controle de gestion oriente 
ABC (Activity Based Costing). 


Un marche dynamique et arrive a maturite 


Une croissance deux fois superieure 
a celle du marche de I'informatique 

Les differents chiffres des cabinets d'etudes convergent pour predire que le 
marche du CRM crottra en moyenne deux fois plus rapidement que les 
services informatiques en general de 2004 a 2007 (source : etude du marche 
du CRM, Aberdeen Group, janvier 2003). Pour 2004, le Gartner projette que 
les revenus du marche du CRM croitront de 1 % par rapport a 2003, soit un 
volume global de 23,9 milliards de dollars dont 50 % pour le seul marche 
americain. L'annee 2004 est une annee de transition avec une reorganisa- 
tion des entreprises pour ameliorer l'orientation client. Le cabinet Forrester 
prevoit une croissance comprise entre 5 et 1 0 % a partir de 2005. Le segment 
de marche qui connaitra la plus forte croissance est sans equivoque celui 
des entreprises de moins de 1 000 salaries (voir figure 7-3). 

Figure 7-3 : Prevision du taux de penetration 
du CRM dans les PME (source AMI-US) 


□ CRM □ ERP 
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Pour ce qui est du marche franqais du CRM, apres une periode difficile en 
2001 et 2002, Pierre Audouin Conseil prevoit une croissance annuelle 
moyenne de 1 5,6 % entre 2003 et 2005, annee oil le marche devrait attein- 
dre pres de 2 milliards d'euros comme le montre le tableau ci-dessous : 


Etude pare CRM France 2002 

2001 

2002 

2003-2005 

Marche CRM France (M €) 

1 115 

1 224 

1 890 

Croissance/an 

19,30 % 

10% 

16% 


Le cabinet explique la morosite passee par trois phenomenes majeurs : 

• la recession economique a contraint les budgets a la baisse, ce qui a 
retarde notamment les projets de CRM ; 

• les evenements du 1 1 septembre ont sinistre certains secteurs comme 
le tourisme, les intermediates financiers ou l'assurance, qui ont decide 
de geler leurs depenses et leurs investissements ; 

• le taux d’echecs recenses a refroidi nombre de suiveurs inquiets des 
retours d’experience negatifs de la part de certains pionniers. 

Cependant, toujours selon ce cabinet, les entreprises, dans leur majorite, 
ont decale leurs investissements CRM, sans pour autant mettre un terme 
a ces projets. 

Le marche du CRM analytique tire la croissance parce que les utilisateurs 
se portent, selon Pierre Audouin Conseil, sur des solutions leur garantis- 
sant un retour sur investissement plus rapide et allant plus loin que la 
simple automatisation des fonctions marketing et commerciales. 

Une penetration de plus de 40 % qui caracterise un marche mur 

Selon le barometre du CRM 2003 de Planeteclient.com, les entreprises 
ayant une application CRM en exploitation representent pres de 40 % des 
entreprises et le taux de penetration progresse de 5 % chaque annee. Ces 
40 % de penetration sont a comparer au taux d'environ 1 5 % des annees 
2000-2001. Selon cette etude, le degre d’avancement des projets CRM 
etait le suivant : 

• exploitation : 30 % ; 

• finalisation : 7 % ; 

• mise en oeuvre : 23 % ; 

• avant-projet : 40 %. 

Les logiciels representent environ 20 % des investissements 

La repartition du marche entre le conseil, l’integration de systemes et les 
licences donne une part preponderante au conseil (12 % des investisse- 
ments du marche du CRM), comparee aux autres segments du marche de 
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1'informatique. Comme nous l'avons souligne, un projet CRM se revele 
tres transverse et l'accompagnement au changement est un facteur 
important de reussite. Les entreprises integrent l'accompagnement dans 
la formalisation des besoins, l’analyse des processus existants et les solu- 
tions pour les optimiser. 


Figure 7-4 : Repartition des investissements 
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Les secteurs cibles 

Les entreprises de grande taille (plus de 1 milliard d'euros de CA) consti- 
tuent le gros du volume du marche du CRM. Toutefois, la croissance la 
plus forte concerne les entreprises qui realisent un CA entre 250 et 999 
millions d'euros. Compte tenu de la complexite des projets de mise en 
oeuvre de solutions de CRM, les entreprises plus petites, probablement 
plus raisonnables, abordent generalement le CRM par parties, en ciblant 
une, voire deux fonctions, et rarement dans une demarche globale d’inte- 
gration d’une suite complete. L'exception notable a cette generalisation 
est la micro-entreprise qui demarre et qui se lance, des le depart et malgre 
sa taille, sur une solution integree. 

Les grands secteurs utilisateurs du CRM sont, par ordre decroissant 
d’importance : 

• l’industrie, avec notamment les fonctions de service client ; 

• les services, avec souvent un accent sur les projets d'equipement des 
forces de vente ; 

• la distribution qui developpe souvent des efforts plus importants sur le 
CRM analytique comme l'entrepot de donnees, le data mining et la ges- 
tion de campagnes et de programmes de fidelisation ; 

• l’administration avec, la encore, un accent sur le CRM analytique, 
l’ambition etant generalement la simplification du parcours de l'usager 
et tous les benefices qui s'ensuivent pour l’administration. 
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Afin de clarifier les enjeux du CRM, nous allons proposer une cartographie 
du CRM sur les quatre dimensions principales : 

• Le CRM operationnel : capacite de mise en oeuvre, qui correspond a 
Faction. 

• Le CRM analytique : capacite d'analyse, qui correspond a la capacite 
d'analyse. 

• Le CRM procedural : capacite de formaliser, qui correspond a la capacite 
de reproduction. 

• Le CRM collaborate : capacite a federer les forces de l’entreprise, qui 
correspond a la capacite de demultiplication. 

Le CRM ne cible pas uniquement le Business to Consumer. 11 concerne 
egalement les entreprises specialises dans le business to business. Ainsi 
les laboratoires pharmaceutiques, les fournisseurs informatiques ou les 
VPCistes de fournitures de bureau s’attachent a fournir a leurs clients une 
integration des processus logistiques et des systemes d’information. lls 
cherchent a lier leur organisation a leurs clients de fagon a reduire les 
couts de passation de commandes ou de facturation. 

D'une maniere generale, une entreprise est un terrain d'autant plus privi- 
lege pour l'implantation du CRM qu'elle interagit frequemment et inten- 
sement avec ses clients : les banques, les telecommunications, la televi- 
sion interactive, 1'automobile, la distribution, les assurances, la vente par 
catalogue sont ainsi en premiere ligne. 

L'implantation d'une solution est en revanche d'autant plus facile que les 
biens et services sont peu tangibles. En effet, l'un des facteurs essentiels 
de complexite pour l'integration du CRM est [’integration des contraintes 
de gestion des flux physiques et de planification de la production. 

Une maturite differente selon les secteurs 

Au moment de l'ecriture de cette seconde edition (2004), il est possible de 
construire un bilan des projets CRM dans les domaines du CRM opera- 
tionnel et du CRM analytique. Nous definissons trois axes pour evaluer les 
secteurs d'activites : 

• la quantite de donnees geree : certains secteurs comme les telecommu- 
nications, les fournisseurs Internet ou les banques manipulent des 
quantites tres importantes de donnees ; 

• l'utilisation des informations pour le CRM operationnel correspond au 
niveau d'integration des donnees collectees par les differents canaux de 
distribution dans le processus de differenciation du client ; 

• la technicite des traitements pour le CRM analytique correspond au 
niveau de sophistication et d’utilisation du cycle de transformation des 
donnees en connaissance. 
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Figure 7-5 : Cartography du CRM operationnel 
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Figure 7-6 : Cartography du CRM analytigue 
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La cartographie du CRM operationnel 

Les secteurs de l'assurance, des telecommunications, de la vente par 
correspondance nous semblent les secteurs qui integrant le plus le CRM 
operationnel dans leurs processus (figure 7-5) : 

• Les assureurs ont reussi le pari de la vente de produits complexes par des 
actions combinees de contacts par telephone, de couponnage par la 
presse, en relais d’un reseau traditionnel. Le triptyque valeur client/ 
risque/prix est au centre des chaines de traitement, ce secteur etant cer- 
tainement un des premiers a avoir fait du one to one, avant Peppers et 
Rogers. Ils sont en train de l'industrialiser. Le cceur des systemes d’infor- 
mation est ancien, et il faut saluer la prouesse des informaticiens pour 
faire communiquer les differentes couches des systemes d’information. 

• Les operateurs telecoms ont mis en place des canaux a distance pour 
traiter les demandes d'informations, ils ont developpe des logiques de 
differentiation dans les tarifs et ont cree des programmes de fidelite ; ce 
sont les precurseurs dans les nouveaux canaux d’animation des clients 
(SMS). Ils ont beneficie de systemes d'information relativement neufs 
qui leur permettent une forte reactivite. 

• Les entreprises de vente par correspondance et de transport express 
sont en permanence accessibles. Elies vivent du contact avec le client et 
doivent eviter toute source d'insatisfaction. Elies ont mis en oeuvre des 
processus pour optimiser les flux logistiques et faciliter la tragabilite 
des commandes. 

Les challengers nous semblent les banques qui doivent affronter le defi de 
la multiplication des canaux de communication. Elies s’attachent a cons- 
truire une coherence globale de communication entre les differents 
canaux, avec des systemes relativement heterogenes. 

La cartographie du CRM analytique 

Les secteurs des telecommunications, de la banque, de la vente par corres- 
pondance et de la distribution specialisee nous semblent les secteurs qui 
integrant le plus le CRM analytique dans leurs processus (voir figure 7-6) : 

• Les operateurs telecoms ont su maitriser un volume important de don- 
nees pour mettre en place des grilles tarifaires et des politiques com- 
merciales par segments. Confrontes au phenomene du chum et a un 
besoin imperieux de rentabiliser les investissements suite a l'effondre- 
ment du marche boursier, ils ont remarquablement su transformer les 
donnees en connaissances. 

• Les banques avaient une habitude du traitement d'un volume important 
des donnees. Elies maitrisaient depuis de nombreuses annees les tech- 
niques de segmentation, et ont incorpore le scoring dans leurs pro- 
cessus de prise de decision pour ameliorer les ciblages ou industrialiser 
la prise de risque. La transversalite de la connaissance client reste 
encore a optimiser. 
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• Les entreprises de vente par correspondance maitrisent depuis de nom- 
breuses annees les techniques de ciblage pour optimiser le rendement 
de leurs mailings et la gestion de leurs achats. Ancien leader de l'analy- 
tique, ce secteur a perdu progressivement son avance, essentiellement 
du fait de la relative anciennete des systemes d'information qui ne leur 
offrent pas la souplesse des deux secteurs precedents. 

• Le secteur de la distribution specialisee a su compenser une frequence 
des contacts relativement faible par la mise en oeuvre de programmes 
de fidelite qui lui permettent de recueillir des donnees. La rarete des 
donnees a conduit ce secteur a innover essentiellement avec les techni- 
ques de data mining. 

Les challengers nous semblent etre les fournisseurs d’acces Internet qui 
doivent affronter un paradoxe. Ils ont beaucoup de donnees de detail 
utilisees pour personnaliser la relation, mais il devient necessaire de 
synthetiser ce flux d'informations pour construire des strategies. Ce 
secteur est tiraille par le choix entre detail ou global au niveau du traite- 
ment des donnees. La necessite de maintenir les parts de marche se subs- 
tituera progressivement a la logique de conquete et ce secteur devrait se 
situer a terme au meme emplacement que celui des telecommunications 
sur le diagramme de la figure 7-6. 

Les projets de CRM sous la coupe des directions fonctionnelles 
ou dediees 

Au plus fort de la bulle Internet, les projets CRM etaient generalement, 
dans pres de 40 % des cas selon une etude IDC et Cap Gemini de l'epoque, 
pris en charge par la direction generale. Banalisation du CRM et recession 
aidant, les directions generates ont depuis lors largement delegue, voire 
abandonne, les projets de gestion de la relation client. 

Aujourd'hui ces projets sont majoritairement portes par une direction 
operationnelle, qui, selon les caracteristiques strategiques de l'entre- 
prise, est soit la direction du service client, soit la direction commerciale, 
soit la direction marketing. Consciente de la transversalite du CRM et de 
la multidisciplinarite des competences requises, de plus en plus d’entre- 
prises creent une direction CRM transversale, dont la position s'appa- 
rente generalement a celle d'une direction de la qualite ou de l'organisa- 
tion. 

Des budgets importants dans lesquels la part du logiciel 
est faible 

Les etudes montrent la repartition suivante des depenses dans la mise en 
oeuvre d’un projet de CRM : 

• 40 % pour ['acquisition du materiel ; 

• 24 % pour ['integration ; 
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• 21% pour le logiciel ; 

• 1 0 % pour le conseil ; 

• 5 % pour la formation. 

Elies soulignent bien que le cout des logiciels n’est pas I'element le plus 

important du projet. 11 faut prevoir de multiplier par cinq le cout des progi- 

ciels pour avoir une idee globale du budget d'un projet CRM. 

Cependant, la recession aidant, l'ere des projets titanesques est revolue. 

Aujourd’hui, les entreprises ont revu drastiquement leurs ambitions : 

• Une reduction de la taille des projets jusqu'a aboutir a des sous-projets 
maitrisables et surtout a fort retour sur investissement. 

• Une inversion du rapport de force client-editeur qui tire tres nettement 
les prix vers le bas, tant dans le domaine des licences que dans le 
domaine des services. 

• Une consolidation des positions et l'arrivee de grands generalistes sur 
le segment du CRM, tels que SAP et Microsoft, qui tirent tres nettement 
vers le bas le prix par utilisateur des licences. 

• L'emergence de solutions logicielles plus ciblees sur le « midmarket » 
dont les prix par poste sont nettement inferieurs. 

De ces tendances fortes, il resulte que le prix d'entree d'un projet CRM 

baisse globalement en fonction du nombre d’utilisateurs. 


Figure 1-1 ■. Repartition des projets de 
CRM par niveau d' investissement 
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D Logiciel d'automa- 
tisation des ventes 
(ou SFA pour Sales 
Force Automation en 
anglais) : logiciels 
permettant aux 
commerciaux de 
gerer leur cycle de 
prospection et de 
vente. 


Un marche toujours atomise, mais en consolidation 

En France, le Giga Group recense aujourd’hui pres de 60 logiciels d'auto- 
matisation des ventes 1 . Dans ce recensement, la moitie compte moins de 
100 references. Incontestablement, cet etat de fait est la caracteristique 
d'un marche en maturation. 

Aux Etats-Unis, le rythme des fusions et acquisitions est frenetique dans 
le monde des editeurs d'outils de CRM et la consolidation tend a reduire 
rapidement le nombre d'editeurs. Le secteur continuera tres probable- 
ment a se consolider, permettant aux plus gros editeurs de constituer des 
suites integrees couvrant tout ou partie des canaux d'interactions avec le 
client et des fonctions du CRM comme les ventes, le service et le marke- 
ting, au detriment des petits editeurs condamnes a l'hyperspecialisation 
ou a la disparition (pure et simple ou par rachat). 

Parallelement, le retournement de conjoncture a ralenti notoirement le 
nombre de nouveaux entrants et a contribue a reduire le nombre d'acteurs : 

• Des financements plus difficiles : l'eclatement de la bulle Internet a 
rendu plus rares les capitaux, ce qui a naturellement limite l'apparition 
de nouveaux produits. 

• Une source Internet qui s’est tarie : de nombreux outils de CRM sont 
apparus dans un premier temps sur la vague d'Internet. La bulle ayant 
eclate, moins de produits emergent de cette mouvance. 

• Des clients qui preferent la perennite a l'innovation : confrontees au 
probleme des fournisseurs de technologies defaillants, les grandes 
entreprises ont naturellement recentre leurs investissements sur des 
leaders. Ceci a conduit un certain nombre de petits acteurs a mettre la 
cle sous la porte, ce qui a favorise la consolidation des parts de marche 
des plus gros acteurs. 


La segmentation du marche en matiere de CRM 


L'offre CRM : un cou plage fonction-canaux 

Les chapitres suivants decrivent les differentes composantes d'une solution 
de CRM. Elies s'inscrivent toutes dans la logique generale des outils de CRM : 
un ensemble de solutions couvrant les differentes fonctions de la relation 
client sur les differents canaux d'interaction entre le client et l'entreprise. 
L'offre technologique autour de la gestion de la relation client peut etre 
segmentee selon differents criteres : 

• globalement, selon qu’il s’agit de technologies de base ou de solutions 
applicatives ; 

• pour les solutions applicatives, selon le domaine fonctionnel couvert et 
les canaux de relation client supportes. 
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Distinction entre technologies de base et solutions applicatives 


La distinction entre technologies de base et solutions applicatives separe 
des technologies specifiquement dediees a la gestion de la relation client, 
des technologies de base, qui ont differents domaines d'application : 

• Les technologies de base regroupent notamment les solutions de work- 
flow, d’EAI, de messagerie et d'agenda partage, d'integration entre la 
telephonie et l'informatique 1 . Ces technologies peuvent etre conside- 
rees comme des briques de base sur lesquelles les solutions applica- 
tives s'appuient. 

• Les solutions applicatives : il s’agit de progiciels qui proposent des 
fonctionnalites supportant des processus de la relation client. 

La couverture fonctionnelle des solutions applicatives 

Dans son acception large, le CRM englobe trois processus essentiels : 

• la vente ; 

• le marketing ; 

• le service et le support client. 

Ces trois processus correspondent chacun a un segment de marche. lls 
sont couples avec les principaux canaux, a savoir Internet, les postes de 
travail et les centres d'appels. Toutes les offres de CRM ont attaque a 
l'origine l'un de ces trois segments, voire plus specifiquement un canal. 
Elies ont ensuite evolue pour couvrir progressivement les autres proces- 
sus. On constate done, outre ces trois segments originels, l'emergence 
d'un quatrieme segment, celui des logiciels integres, couvrant plus ou 
moins les differents processus. 


□ Integration tele- 
phonie-informatique 
ou Computer Tele- 
phony Integration 
(CTI) : integration de 
fonctions de telepho- 
nie dans des applica- 
tions informatiques, 
par exemple, pour le 
transfert simultane 
d'un appel telephoni- 
que et de la fiche 
client informatique 
correspondante. 


Figure 7-8 : Un cadre general d' analyse 
de I'offre d'outils de CRM 
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La segmentation des outils de vente 

Les outils d'aide a la vente sont sous-segmentes, avant tout selon un 
decoupage par canal : 

• La vente sur Internet : de loin le segment le plus porteur en termes de 
croissance, il comprend des acteurs tels que Microsoft, Broadvision ou 
Vignette. 

• La vente en agence : il s’agit du marche de la vente assise, notamment dans 
le monde de la banque et de l'assurance. On trouve ici des declinaisons 
specialises des solutions de vente sur le terrain. 

• La vente par telephone : ce segment englobe les outils d'aide a la vente, en 
appels sortants essentiellement et sur des plateaux telephoniques. 

• La vente sur le terrain : il s’agit de l'equipement des forces de vente itine- 
rantes qui se deplacent en clientele. 

• La vente multicanal : ce segment, encore en devenir, presente probable- 
ment le plus fort potentiel dans les prochaines annees. Il s’agit ici de 
solutions qui gerent la vente en groupe et dans une logique ou tous les 
canaux se synchronisent. 

Le decoupage fonctionnel des outils de marketing 

Les outils de marketing (Enterprise Marketing Automation ou EMA) 
englobent les fonctionnalites de gestion des campagnes marketing tradi- 
tionnelles, de gestion des evenements client et de pilotage de ces actions. 
Fonctionnellement, ces outils convergent, lls se distinguent encore et 
avant tout par le canal de communication qu'ils ont privilegie a l'origine : 

• Les outils de marketing direct : ils ont ete developpes dans un premier temps 
pour couvrir les besoins des fonctions de type mailing. On trouve ici des 
produits tels que Chordiant (ex Prime Vantage), Affinium (ex Marketic) 
ou Aims. 

• Les outils de marketing par telephone : ces logiciels couvrent les fonctions de 
ciblage traditionnel associees a des capacites specifiques pour la vente 
par telephone. Il s’agit notamment de la gestion des scripts de vente. 

• Les outils de personnalisation sur Internet : developpes des l’origine pour le 
canal Internet, ces outils se distinguent par leur capacite a fournir des 
recommandations en temps reel. Generalement, ils sont aussi capables 
d’assurer le routage en grand nombre d'e-mails personnalises. 

• Les outils de marketing multicanaux : ce segment constitue le point de con- 
vergence des segments presentes ci-dessus. 11 englobe des outils capa- 
bles de supporter la description d’enchamements de sollicitations mar- 
keting sur differents canaux. Ces outils commencent egalement a 
assurer les fonctions de routage des messages sur les canaux electroni- 
ques, comme l'envoi d'un SMS sur des numeros de telephone mobile 
ou 1' execution d'une campagne d'e-mails. 
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Le decoupage fonctionnel des outils d'apres-vente 

Les outils d'apres-vente couvrent generalement soit le help desk, c'est-a- 
dire le support aux utilisateurs, soit le service apres-vente. 

• Les logiciels de help-desk sont generalement plus puissants en matiere de 
resolution de problemes ; ils integrent des moteurs capables de gerer 
des questions-reponses dans l'objectif de resoudre un probleme pose 
par le client. 

• Les logiciels de gestion du service client automatisent l'enregistrement et le 
suivi des demandes des clients. Ils se declinent generalement en deux 
categories : Tune pour centres d'appels et l’autre pour les agents terrain 
(le field service comme l’appellent les Anglo-Saxons) qui interviennent 
directement sur site. 

La verticalisation sectorielle 

Parallelement a cette segmentation des trois grands marches du CRM, les 
editeurs precedent pour la plupart a des declinaisons verticales de leurs 
offres. Les secteurs generalement cibles par cette verticalisation sont les 
suivants : banque/assurance, produits de grande consommation, labora- 
toires pharmaceutiques, societes de service, telecommunication et 
secteur des utilities. 

Cette verticalisation a lieu la plupart du temps sur les modules ventes et 
apres-vente : elle se presente sous la forme d'un parametrage initial des 
ecrans adapte aux specificites de l'industrie ciblee. 

Plus rarement, certains outils de gestion de campagnes vendent egale- 
ment des verticalisations comme TD CRM, qui propose des modeles de 
donnees preformates. 


Les principaux acteurs 


Pour la mise en place d'un projet de CRM, vous aurez besoin d’un editeur 
pour les solutions logicielles, d’un integrateur pour vous accompagner 
depuis les specifications generates et detaillees, jusqu'a l’integration du 
logiciel, et d’une societe de conseil pour faciliter la conduite du changement. 

Un mot sur les integrateurs 

Les integrateurs sont generalement des cabinets de conseil ou des SSI1 
generalistes ou specialisees. Ils ont acquis des competences specifiques 
sur les outils d'un editeur et sont habituellement references par ces 
editeurs comme des partenaires. Ils contribuent generalement a la reus- 
site des projets car ils beneficient d'une experience et d'un recul que n'a 
pas necessairement l'entreprise qui demarre son premier projet de CRM. 
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Le recours a une societe de conseil ou a un integrateur a lieu, d'apres le 
barometre du CRM 2001 de Planeteclient.com, dans 43 % des cas, dont : 

• 18 % pour ['elaboration du cahier des charges ; 

• 28 % pour la mise en place de progiciels ou pour la reorganisation des 
bases de donnees ; 

• 16 % pour le pilotage du projet et son suivi. 

Pour choisir un integrateur, vous devrez, soit lancer un appel d'offres sur 
des couples integrateurs-progiciels, soit fixer votre choix en termes d’outil, 
puis selectionner un integrateur parmi les partenaires de l'editeur retenu. 
Un examen de la liste des references client de l'integrateur, complete par 
quelques entretiens, paracheve le processus de choix. 11 est particuliere- 
ment important de verifier si l'integrateur a deja travaille dans votre secteur 
d’activite pour faciliter la comprehension des problematiques metier. 

Le monde des editeurs 

Les offres de certains editeurs seront detaillees dans les chapitres traitant 
des outils. Nous allons ici dresser un rapide panorama des principaux 
acteurs de ce marche. Nous ne saurions trop attirer votre attention sur 
1' extreme mobilite de ce marche et sur la necessite d’actualiser les infor- 
mations fournies ici avant de les utiliser pour prendre des decisions. 

Si I on categorise les editeurs en termes de part de marche, il faut eviter 
deux pieges : d’une part, le contour flou dont profitent certains editeurs 
pour gonfler leur part de marche en en restreignant la taille globale et, 
d'autre part, les distinctions entre ventes de licences, chiffre d'affaires 
integrant la maintenance et pare installe. Ces precautions mises a part, 
tout confirme a la fois une atomisation du marche et les premiers signes 
d'une consolidation avec l’emergence de leaders. 

On y retrouve un leader, Siebel, qui a demarre le premier au milieu des 
annees 1990, sur le segment de l’automatisation des ventes, avant de 
developper une approche modulaire et verticale. Le challenger, Vantive, 
qui provient plutot des mondes des centres d'appels et du service client, 
a ete rachete en 1999 par Peoplesoft, specialiste de l'ERP. Le CRM est 
devenu un marche suffisamment significatif pour que des editeurs impor- 
tants comme SAP, Microsoft ou Oracle completent leurs gammes avec des 
modules dedies. A cote de ces leaders, on trouve des editeurs plus specia- 
lises comme Coheris, Selligent ou Pivotal. Tous developpent une strategic 
forte sur l'integration d’Internet. 

Les offres de ces editeurs couvrent tout ou partie des trois grands domai- 
nes du CRM et se distinguent egalement du point de vue de la taille des 
installations deployees. Nous conseillons aux lecteurs, soucieux d'analy- 
ser le positionnement des differents editeurs dans les briques applicati- 
ves du CRM, de se referer aux cadrans magiques du Gartner, qui position- 
nent les differents editeurs sur un diagramme a deux axes, vision et 
execution (voir figure 7-9). 
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Figure 7-9 : Matrice de positionnement 
du Gartner (marthe du SFA) 
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Source : Gartner 


Les chapitres suivants presentent dans le detail les differentes composan- 
tes d'une solution de CRM : les technologies de base, les outils de gestion 
de campagnes, puis les outils d'automatisation des ventes et du service 
et, enfin, les outils de personnalisation sur Internet. 


Un point sur le CRM en ASP 


Le modele ASP (Application Service Provider) ou FAH (fournisseurs 
d'applications hebergees) est en quelque sorte une forme moderne du 
service bureau pratique depuis des annees. 
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L'ASP est un mode d'exploitation et de tarification qui peut convenir a 
n'importe quelle application, et en particulier aux applications CRM. En 
ce sens, les applications CRM fournies en mode ASP ne se distinguent 
pas, dans leurs fonctionnalites, des progiciels du marche. Certains progi- 
ciels du marche sont d'ailleurs exploites en mode ASP. 

Le principe de l'ASP est de fournir l’infrastructure et les services permet- 
tant l’acces a des applications sur la base d'une redevance mensuelle. 

Le concept d'ASP est ne aux Etats-Unis en 1997. L'ASP Industry Consor- 
tium, cree en 1999, en donne la definition suivante : « Un Application 
Service Provider (ASP) administre et delivre des solutions applicatives a 
plusieurs entites, depuis un centre serveur et a travers un reseau de tele- 
communications etendu (WAN) ». 

Interlocuteur unique de l'entreprise, l’ASP assure le deployment du 
systeme d’information en reponse a un besoin fonctionnel clairement 


Figure 7-10: Architecture ASP 
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1. L'editeur adapte ses logiciels au modele FAH. 

2. Le FAH joue le role de guichet unique pour le client. II agrege I’offre de ses partenaires. 

3. L'operateur telecoms permet aux clients du FAH de se connecter a ses services. 

4. Le client accede a I'application louee par un logiciel client de type ICA, terminal 
Windows ou par un navigateur Web. 
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identify. 11 assure revolution technologique et fonctionnelle dans le 
temps et fournit le support necessaire au client tout au long du cycle de 
vie du systeme d’information. 

L'emergence de ce concept est liee a deux facteurs preponderants : 

• la generalisation des standards d'Internet et la mutation des applica- 
tions, dont l’interface utilisateur est de plus en plus souvent un naviga- 
teur Web ; 

• la baisse du cout des reseaux de telecommunications. 

Concept de I'ASP 

• Location d’applications : le FAH propose de louer les applications plutot 
que de les acFieter. Ce n'est pas tant sur le cout des licences des logiciels 
que 1’entreprise realise des economies que sur l'administration et la 
maintenance d une infrastructure desormais prise en charge par le FAH. 

• Service package qui offre : 

- la location d'applications ; 

- ['infrastructure materielle ; 

- les liaisons reseaux qui permettent l'acces a sa plate-forme ; 

- un seul interlocuteur pour toutes les prestations. 

Acces aux applications distantes : bati sur le modele du client leger, les 
entreprises clientes accedent a leurs applications par des navigateurs 
Web, des clients 1CA (Intelligent Console Architecture), ou des terminaux 
Windows. 

Les avantages du modele ASP 

• L'entreprise cliente se concentre sur son coeur de metier. 

• L'acces aux applications se fait par une interface uniformisee. 

• L'extension des applications est facilitee. 

• L'ASP associe l'offre des editeurs et des partenaires (integrateurs, ope- 
rateurs telecoms. . .). 

• ^implementation des applications est quasiment instantanee : 

- Applications fournies cle en main : pas de contraintes de deploy- 
ment, de maintenance et de mise a jour. 

- Deployment rapide : le deployment de l'application vers le poste 
client est quasiment instantane, puisqu’il consiste en une mise a ni- 
veau des navigateurs Internet installes dans l'entreprise. 

• La reduction des couts : 

- Reduction du cout total d’exploitation informatique (de l'ordre de 
25 % a 40 % selon 1DC). Cette reduction de cout est une opportunity : 
• pour des PME, PMI et TPE qui peuvent beneficier de l'acces a de 

nouvelles technologies et des applications, traditionnellement 
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trop couteuses (ERP, CRM, etc.). L'ASP offre en outre de nouvelles 
perspectives en termes d’agregation de contenu et de services, 
avec des offres a forte valeur ajoutee (portails, communautes d'en- 
treprises, etc.) ; 

• pour les hebergeurs (outsourcers en anglais) qui s’ouvrent le marche 
des PME et PM1 (330 000 entreprises de 6 a 500 salaries en France) 
comme celui des grands comptes (certains services). 

- Mutualisation des couts d'une infrastructure hautement securisee 
capable de faire face a n'importe quel incident. 

- Ce modele offre en outre une plus grande transparence des couts et 
des tarifs sur le marche des progiciels. 

Force est neanmoins de constater qu'aujourd’hui, la mayonnaise du CRM 
en ASP n’a pas encore pris. Differentes explications peuvent etre 
avancees : 

• Le retard a l'allumage de 1'ASP en general, notamment en Europe. 

• La crainte des entreprises de se dessaisir d'un actif important, leur 
fichier client. 

• Probablement, une certaine defiance des editeurs face au modele ASP 
qui leur pose certains problemes de tarification et de comptabilisation 
des utilisateurs. 

Pourtant, quelques editeurs persistent et proposent des solutions inte- 
ressantes d'hebergement de solutions de SFA en mode ASP « un a 
plusieurs ». Celles-ci sont adaptees pour des entreprises pouvant se satis- 
faire de produits standards avec peu d'adaptation et peu d’interfaces avec 
les systemes operationnels, c'est-a-dire le plus souvent des PME. On 
trouve des acteurs, comme Salesforce.com, qui proposent une installa- 
tion rapide et une utilisation de base pour environ 100 euros par mois et 
par utilisateur. 

11 nous semble que ce mode de distribution repond a certains besoins 
reels et qu'il devrait finir par decoller meme si la penetration actuelle de 
ces solutions reste relativement symbolique pour l'instant. 

Les acteurs principaux 

Parmi les leaders de ce marche, nous pouvons citer les societes 
suivantes : 

Salesforce.com (www.salesforce.com) : societe americaine qui offre une 
panoplie tres complete de fonctions de type SFA, EMA et pilotage 
commercial avec trois niveaux d’utilisation et de prix selon les besoins et 
la taille des entreprises : 

• Enterprise Edition : pour des entreprises plus importantes qui souhaitent 
une integration avec les applications internes de type ERP. 

• Professional Edition : pour des entreprises qui ne necessitent pas d'inte- 
gration avec les applications internes. 
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• Team Edition : pour les entreprises entre 1 et 5 salaries qui necessitent 
des fonctions basiques du CRM. 

La solution Salesforce est une alternative interessante pour les entrepri- 
ses qui souhaitent demarrer une demarche CRM dans une approche 
legere. Les differentes suites permettent de gerer la croissance des 
donnees CRM dans une formule economique. 

La solution Salesforce offre de nombreuses fonctionnalites (faciles a veri- 
fier car il est possible de telecharger le software en test) : 

• Gestion tres intuitive des contacts et des interlocuteurs. 

• Gestion des e-mails. 

• Tableaux de bord integres. 

• Possibility d'export des donnees. 

• Moteur de workflow de premier niveau. 

• Export vers les applications bureautiques. 

Salesforce a ete creee en 1999 et est basee a San Francisco. Elle a des 
bureaux en Europe et se distingue par sa politique tarifaire agressive. Elle 
declare un pare de 8.000 clients en 2003, avec une majorite de PME. Son 
chiffre d’affaires est d'environ 52 millions de dollars selon les sources 
Gartner. Elle connait une tres forte croissance. 

INES (www.ines.fr) : societe franpaise qui offre un service essentiellement 
oriente service client et SFA, a des prix competitifs : 

• INES. ContactManager ■. solution de gestion de la relation client (CRM) et 
de travail collaboratif pour toutes les organisations mono ou multi- 
sites. 

- Consultation d’agendas personnels et partages. 

- Programmation de R.-V. et de taches. 

- Conservation de l’historique des actions menees vis-a-vis d’un client. 

- Reception et stockage des mails directement dans le systeme d'infor- 
mation INES. 

• INES.SalesForce : solution de gestion de force de vente (SFA) au service 
des equipes commerciales et de leurs managers. 

- Surveillance des affaires et visualisation immediate de l'information : 
clients etapes de vente, montant et montant recurrent, date de clotu- 
re, etc. 

- Gestion des partenaires et des concurrents sur une affaire ainsi que 
le role de chacun des contacts en presence. 

- Edition des propositions commerciales. 

- Synthese des informations commerciales grace aux outils de repor- 
ting dedies. 
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• INES.?-Bwsm?ss Suite est la solution de gestion commerciale integree 
entierement basee Web specialement developpee pour les PME-PMI. 

- Gestion des ventes, des stocks, des achats, de la tresorerie et des res- 
sources. 

- Gestion de la chame de facturation. 

- Transformation en un seul clic d'un devis en confirmation de com- 
mande, puis en facture. 

- Envoi des documents, convertis au format PDF, via Internet. 


Chapitre 8 


Exemples 
(^application 
des technologies 
de base 


« he petit mot "J eferai" a perdu des empires. h efutur n'a de sens 
qu’a la pointe de I'outil. » 

Alain, Minerve ou De la sagesse. 


ll ne s'agit pas id de passer en revue toutes les technologies sous- 
jacentes au CRM. En effet, le CRM s'appuie sur de nombreux outils infor- 
matiques de base : les bases de donnees relationnelles, les mecanismes 
de replication, les reseaux etendus, Internet, la messagerie, le travail de 
groupe... Une telle liste risquerait trop de s'apparenter a un dictionnaire 
encyclopedique de l'informatique. 

Nous avons privilegie une optique plus selective et avons mis l’accent sur 
quelques exemples d’applications de technologies de base qui nous 
semblent innovantes et illustrent l’optimisation de la relation client dans 
les domaines suivants : 

• l'integration telephonie-informatique ; 

• le travail de groupe ; 

• les assistants personnels ; 

• le GPS ; 

• le sans-fil et la telephonie mobile ; 

• la gestion des connaissances ; 

• le data mining ; 

• les systemes d’information geographiques ; 

• les outils d'extraction et de transformation. 
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Pour chacune d'elles, nous proposons une presentation succincte, puis 
un exemple d'utilisation dans le domaine de la gestion de la relation 
client. 11 s’agit done d'un survol de ces technologies qui n'a aucune voca- 
tion exhaustive. Nous conseillons au lecteur, recherchant une documen- 
tation plus approfondie, de completer ces informations par la lecture 
d’ouvrages ou la consultation de sites specialises traitant plus en detail 
de chacun de ces themes. 


L’ integration telephonie-inFormatique 


Le CTI (Computer Telephony Integration) est l'integration de la telepho- 
nie avec l’informatique. Elle offre la capacite de relier les logiciels, les 
bases de donnees, les outils de workflow avec la telephonie. Ces fonctions 
visent a composer plus rapidement des numeros de telephone, a traiter 
plus vite les appels entrants, a transferer les communications et a parta- 
ger les dossiers entre plusieurs interlocuteurs. 

L’utilisation de standards ouverts au niveau des centraux telephoniques 
(PABX) et une baisse du prix des equipements a permis une democratisa- 
tion des applications. On peut distinguer trois mouvements distincts 
dans les applications CTI : 

• les serveurs vocaux interactifs ; 

• les plates-formes de commande et de gestion des appels qui s'interfa- 
cent avec le PABX ; 

• la fusion totale entre le central telephonique et le reseau informatique. 
Il s'agit essentiellement de declencher des fonctions telephoniques telles 
que 1'emission d'appels depuis des programmes informatiques et de 
lancer des traitements informatiques, par exemple, l'affichage d'un 
dossier client a partir de donnees captees par le standard telephonique 
comme le numero de T appelant. 

Le CTI est le debut d'une nouvelle evolution des technologies de 
l'information : l'integration totale de Tensemble des machines manipu- 
lant des informations. Demain les ordinateurs, les telephones, les assis- 
tants personnels numeriques, les voitures, les consoles de jeu, les televi- 
seurs... interagiront en toute harmonie. 

Utilisation dans le CRM 

Les applications les plus classiques du CTI sont : 

• Remission automatique d'appels sortants : un programme consulte un 
fichier contenant une liste d'appels a effectuer, par exemple, un fichier 
genere par un logiciel de gestion de campagnes. Ensuite, il compose 
successivement les numeros de telephone ; lorsqu'un client decroche, 
l'appel est passe a un operateur disponible sur le centre d'appels. 
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Figure 8- 1 : Exemple de processus 
integre CTI 



PABX/MD110 

N- 

Client 


Si 

aulre 

besom 



Client 


Identification d«enl 
Profit cfcent 


Base 



(C*em) 



1 



Profit 

Autorisations 


X 


ACO 

(RouUftpar^4- 


V 



Identification efceni 




Accuell 






(HMC) 







Operateur 




T 

Compte client 



Identification 
asoir 

T 


Application 1 

— ZZ 


i 


MAJ dvenomeni 


Base 


Operationnelle 


^ contacts) 



OpOrationnollo 

(evOnements 

agendages) 


• L’identification d'appels entrants : depuis peu, l’identification du 
numero appelant est proposee en standard par France Telecom et par 
ses concurrents. Lorsque l'appel arrive sur le PABX (le standard telepho- 
nique), le numero appelant est confronts a la base de donnees client et, 
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si le numero est reconnu, l'appel est route vers le poste telephonique 
d'un operateur disponible, tandis que le dossier informatique du client 
est transfere sur son poste de travail (voir figure 8-1 ). Il est ainsi pos- 
sible de personnaliser la prise d'appels et d'ameliorer a la fois le service 
client et la productivity des operateurs. 

La plupart des logiciels de CRM proposent des interfaces avec des logi- 
ciels de CT1. Le rachat de Clarify par Nortel en 1999, avant sa revente a 
Amdocs, specialiste des solutions logicielles pour les operateurs tele- 
coms, illustre la convergence de ces technologies et l’interet que se 
portent mutuellement le monde du CRM et celui de la telephone. 

Exemple : la restauration a domicile 

La plupart des entreprises de livraison de repas a domicile utilisent des outils 
d'identification des appels entrants et recuperent directement vos coordon- 
nees lorsque l'appel est decroche. Elies ameliorent ainsi la productivity du 
traitement de l'appel en verifiant simplement vos coordonnees plutot que de 
les saisir de nouveau a chaque appel. Qui plus est, elles ameliorent votre 
perception de la qualite de service, en vous accueillant avec un message 
personnalise et en vous proposant immediatement votre derniere 
commande pour vous simplifier la tache. Enfin, cette automatisation contri- 
bue a ameliorer la qualite de l’adresse et plus generalement la qualite de la 
base de donnees en effectuant une deduplication a la source. 

Le travail de groupe 


Le travail de groupe englobe un ensemble de technologies permettant de 
partager des informations et de collaborer grace a l’outil informatique dans la 
realisation d'un objectif commun. Les technologies de workflow sont les 
formes les plus abouties pour le travail de groupe. Elles permettent de mode- 
liser des enchainements de taches et des regies d’affectation des taches a des 
acteurs. Ces modeles sont ensuite appliques (choixde la tache suivante et de 
l'acteur qui la prendra en charge) pour traiter des evenements tels que l’arri- 
vee d'un courrier de reclamation ou une demande de support. 

Utilisation dans le CRM 

L'un des enjeux des logiciels de CRM est de supporter au mieux le travail 
de groupe en facilitant la collaboration et le partage d'informations. Pour 
cela, les fonctions de travail de groupe couvrent generalement : 

• le partage des agendas entre les commerciaux et entre les differentes 
entites susceptibles de planifier des rendez-vous avec le client ; 

• l'automatisation du marketing, qui devra assurer ['application des 
regies conditionnelles d'enchafnement des actions selon les reponses 
des clients (voir figure 8-2) ; 
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• les outils de service client, qui s’appuieront sur des fonctionnalites de 
workflow pour gerer les escalades dans le traitement des demandes de 
support ; 

• les outils d'aide a la vente, qui assureront les enchamements de taches 
suite a un evenement comme la demande d'une documentation par un 
client ou remission d’un devis. 


Figure 8-2 : Exemple de description d'une 
sequence d' actions marketing dans un 
logiciel de gestion de campagnes 
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Generalement, les outils de CRM proposent d'une part Integration a un 
systeme de messagerie d'entreprise, tel que Microsoft Exchange ou Lotus 
Domino et d’autre part, des fonctionnalites integrees et proprietaires de 
gestion des enchamements de taches et d'affectation des taches a des 
individus. 

Exemple : I'automatisation du marketing relationnel 
chez un constructeur automobile 

Un constructeur automobile a defini un programme de marketing rela- 
tionnel pour les acheteurs de son nouveau vehicule haut de gamme, dont 
voici quelques extraits. 
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Deux mois apres l'acquisition, l'acheteur regoit un welcome pack. Apres six 
mois et sous reserve que le client n'ait pas appele le service reclamation 
entre temps, 10% des clients sont appeles personnellement pour une 
enquete de satisfaction. 

Dans les douze mois, si le client ne s’est pas presente dans le reseau, il 
est relance sur le theme des services d’entretien. 

L’ensemble de ces enchamements est parametre dans le moteur de work- 
flow du gestionnaire de campagnes et mis en oeuvre automatiquement. 


Les assistants personnels 


Les assistants personnels conjuguent dans un format reduit des fonctions 
d’agenda, de prise de notes et de gestion de contacts. Jusqu'a recemment, 
ils s'etaient reveles trop limites, trop lourds ou trop couteux pour une 
diffusion de masse. 

Avec le temps, ils se sont enrichis de nombreuses fonctionnalites et 
peuvent dans une certaine mesure se comparer a des PC miniatures : 
outils de bureautique, capacite de navigation sur Internet, messagerie 
sans fil . L'apparition en complement aux Psion et aux Palm de materiels 
sous systeme d’exploitation Pocket PC enterine le veritable demarrage de 
ce marche. Le seul frein residuel se situe au niveau du prix. Mais gageons 
que l'arrivee de constructeurs a bas prix tels que Dell et l’augmentation 
des volumes auront tot fait de faire sauter cette derniere barriere. 

Utilisation dans le CRM 

Le CRM cible deux categories de populations itinerantes : les forces de 
vente sur le terrain et les equipes de maintenance sur site. Souvent, ces 
populations, pour des raisons de couts ou de portability notamment, ne 
peuvent pas etre equipees de PC portables. Tous les editeurs de logiciels 
de CRM ou presque ont done decline certaines des fonctionnalites propo- 
sees sous forme HTML ou lava, les rendant ainsi accessibles depuis des 
PDA. 

Exemple : un fabricant d'ascenseurs equipe son service 
de maintenance de PDA 

Un constructeur d'ascenseurs gere en maintenance un important pare 
d'ascenseurs. Ces equipes de maintenance sont dotees d’un outil de 
gestion du service client sur PDA. Celui-ci leur donne acces aux informa- 
tions historiques sur le site visite et leur permet d’etablir un compte rendu 
d'intervention qui vient enrichir la fiche client. Ce compte rendu est egale- 
ment utilise pour la facturation des services et pour la mesure de la 
performance des agents et de la rentabilite des contrats. 
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Le GPS 


Le Global Positioning System a pour vocation de fournir des services de 
localisation. L'utilisateur dispose d'un terminal GPS. Celui-ci dialogue 
avec des satellites, qui par triangulation lui permettent de definir sa loca- 
lisation precise, a quelques metres pres, sur terre. Couple avec des cartes 
ou des bases de donnees contenant les plans de ville, il est a la base de 
l'aide a la navigation, par exemple pour les bateaux, mais aussi pour les 
vehicules roulants. 


Utilisation dans le CRM 

Mais quel rapport entre un satellite, un GPS et la gestion de la relation 
client ? Tout simplement le fait que, lorsque vous savez ou se trouve un 
client, vous pouvez lui proposer des services plus personnalises. Cette 
technologie peut done contribuer a la fois au service client et, en conjonc- 
tion avec la telephonie mobile, au marketing. 


Exemple : Odysline de Renault 

Disponible en option ou en standard selon les modeles, Odysline est un 
service de Renault. Il permet de declencher automatiquement ou manuel- 
lement les secours en cas de choc. Ce service client couple elegamment le 
GPS, pour la localisation, la telecommunication mobile, pour le declen- 
chement de 1’appel, et le centre d'appels, pour l'envoi des secours. 


Exemple : des offres marketing par minimessage (SMS) 

Les operateurs de telephonie mobile utilisent le support du SMS 1 , et la 
capacite de localiser sur le territoire le porteur du mobile, pour certaines 
campagnes de marketing aupres de leurs abonnes. 11 est possible d'infor- 
mer l’abonne d’une promotion interessante dans un magasin a proximite 
immediate au moment du message. Les minimessages presentent actuel- 
lement, sur des offres de ventes croisees, des taux de retour en moyenne 
trois ou quatre fois superieurs a ceux obtenus par les offres par courrier. 


Le sans-Fil 


□ SMS (Simple 
Message Service) : il 
s'agit d'une fonction- 
nalite des reseauxde 
telephonie mobile 
qui permet d'ecri re et 
d'envoyer un 
message textuel qui 
apparaitra surl’ecran 
du telephone mobile 
du destinataire. 


Les technologies de transport de donnees 

Le sans-fil englobe l'ensemble des technologies permettant de connecter 
un terminal quelconque comme un telephone mobile, un PC, un assistant 
personnel, etc., a une application centralisee via une liaison utilisant le 
plus souvent les ondes radio. A ce titre, le sans-fil comprend : 
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• Le Wi-Fi (Wireless Fidelity), qui repose sur la norme IEEE 802.1 1 (ISO/ 
IEC 8802-1 1 ), est un standard international qui offre les caracteristiques 
d'un reseau local sans fil a haut debit ( 1 1 Mbit/s) sur de courtes dis- 
tances (20 a 50 metres en interieur, plusieurs centaines de metres dans 
un environnement ouvert). Ainsi des societes commencent a couvrirdes 
zones a forte concentration d'utilisateurs, appelees « hot spots » : 
gares, aeroports, hotels, trains, etc. 

• Le GPRS (Global Packet Radio Service), qui permet d utiliser des tele- 
phones sans fil pour se connecter aux reseaux et de transporter des 
donnees avec une rapidite suffisante (de l'ordre de 50 Kbit/s contre 
9,6 Kbit/s pour le GSM) pour envisager des applications profession- 
nelles. 

• L'UMTS (Universal Mobile Telecommunications System), norme de 
transmission pour les telephones mobiles de troisieme generation, qui 
sera amenee a supplanter le GPRS et pourra atteindre des capacites de 
transmission de l'ordre de 2 Mbit/s. 

Ces technologies offrent plusieurs avantages : 

• Le faible cout des terminaux (telephones et PDA) compare a celui d'un 
PC portable. 

• Un faible cout des transmissions (tarification au volume transfere) com- 
pare a la tarification au temps de connexion via le RTC (Reseau telepho- 
nique commute). Des simulations montrent des couts cinq fois moin- 
dres avec le GPRS par rapport a des connexions RTC lors de la 
synchronisation de postes nomades. 

La possibility de travailler en mode client/serveur sur le terrain : 

• acces a des informations mises a jour ; 

• suppression des inconvenients des mecanismes lourds de synchronisa- 
tion de postes nomades comme la gestion des conflits de mise a jour 
sur un meme dossier par plusieurs personnes, les mises a jour en temps 
differe, etc. ; 

• ergonomie des PDA, plus maniables et legers que les PC. 

Les technologies de connexion aux applications 

ll existe deux modes de connexion des terminaux aux applications. 

Le mode pull dans lequel le terminal se connecte et interroge le serveur 
duplications a l'initiative du personnel nomade. Dans ce mode nous 
pouvons citer les applications dont la partie cliente s’execute sur un navi- 
gateur Web. 

Le mode push (qui inclut le mode pull) dans lequel, le serveur duplica- 
tions peut prendre la main sur les terminaux et pousser des informations 
vers les terminaux, par exemple, des declenchements d'alertes, des infor- 
mations urgentes. . . Dans ce mode nous pouvons citer : 
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• Les applications interfacees via un terminal de type BlackBerry, techno- 
logie proprietaire americaine qui est tres utilisee pour des applications 
horizontales : messageries, agenda. . . Pour l'instant, elle n'utilise que le 
mode caractere. Une interface specifique de type Web est en cours de 
mise en ceuvre. 

• Les applications interfacees via un serveur de type Ipracom (technologie 
ouverte frangaise qui peut etre utilisee par n’importe quelle application 
y compris des applications multimedias et tous types de terminaux). 
Cette technologie permet en outre de gerer des groupes et done le tra- 
vail collaboratif, par exemple, le commercial, son responsable et le 
directeur marketing peuvent etre informes en meme temps, en temps 
reel. 

Utilisation dans le CRM 

D’apres une etude du META Group en 2002, 20 % des 2 000 plus grandes 
entreprises mondiales developpent un projet de solutions mobiles. Elies 
seront 65 % d’ici 2005. Dans une enquete datee de 2002, l’IDATE estime 
que le taux de penetration des telephones mobiles dans les entreprises 
frangaises de plus de dix salaries devrait passer de 16% des salaries 
en 2002 a 22 % en 2006, celui des PDA de 2 % en 2002 a 5 % en 2006, et 
celui des ordinateurs portables de 5 % en 2002 a 12 % en 2006. 

Figure 8-3 : Evolution des terminaux a 
l' horizon 2006 (Source Enquete IDATE/ 

STR pour les entreprises de plus de 
10 salaries ) 



2002 

2006 


Taux de 
penetration 

Volume 
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Taux de 
penetration 

Volume 
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Telephones mobiles 

16 % 

2 800 

22 % 

4 000 

dontWAP, GPRS ouUMTS 

2% 

360 

15% 

2 700 

PDA 

2% 

360 

5% 

900 

dontPDA communicants 

0% 

0 

3% 

540 

Ordinateurs portables 

5% 

900 

12 % 

2 160 

dontordi. port, communicants 

0,5 % 

90 

6% 

1 080 

dontordi. port. Wi-Fi 

0 % 

0 

3% 

540 


Exemples d'applications 

De plus en plus d'applications d'intervention sur site ou de forces de 
ventes sont basculees sur un reseau sans-fil, ce qui permet des echanges 
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d'informations entre le terrain et les services centraux quasiment en 
temps reel. Le benefice pour le client est une diminution des delais 
d'enregistrement et done de livraison de ses commandes. Pour l'entre- 
prise concernee, les synchronisations sans-fil evitent aux commerciaux de 
repasser une demi-journee par semaine au siege, augmentant ainsi leur 
productivity commerciale de pres de 10 %. 

Li mites des solutions nomades actuelles 

Les applications de SFA nomade actuelles sont difficilement utilisables 
en 1’etat : 

• problemes d'ergonomie (volume des ordinateurs portables, manque de 
convivialite) ; 

• trop d'informations a manipuler lors d’un entretien en vis-a-vis, ce qui 
entraine une deshumanisation de la relation ; 

• complexity des mecanismes de synchronisation. 

Solutions 

• Equiper les commerciaux nomades d'une application d'aide a la vente 
connectee aux applications centrales. 

• Creer des formulaires simples ne contenant que les informations les 
plus pertinentes. 

• Permettre aux commerciaux d'acceder en temps reel aux bases commer- 
ciales. 

Enjeux 

• Ameliorer la productivity commerciale, la fidelity et le CA en pilotant 
mieux les processus commerciaux : prospection, propositions, devis, 
vente, diffusion d'informations telles que les promotions, les nouveaux 
produits, les incentives. . . 

• Recentrer les vendeurs itinerants sur leurs fonctions de base : ecoute, 
relationnel, pertinence de l’offre, etc. 

• Simplifier le deployment et la maintenance des applications pour les 
directions informatiques. 

La qestion des connaissances 


La gestion des connaissances (Knowledge Management ou KM pour nos amis 
Anglo-Saxons) englobe les processus et les outils qui aident l'entreprise 
a exploiter la connaissance accumulee, par l’experience et les competen- 
ces de ses employes, autant que de ses partenaires externes. Elle a pour 
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objectif d'ameliorer l'efficacite de l'entreprise en exploitant mieux son 
capital de connaissances. 

Utilisation dans le CRM 

La gestion de la connaissance peut etre vue comme un enjeu transversal 
au CRM. Elle peut ainsi contribuer a : 

• ameliorer la connaissance des produits, par exemple en associant aux 
documentations produits des forums de discussion, ou chacun pourra 
apporter sa part de connaissances sur les produits ; 

• ameliorer la connaissance des processus en permettant une documen- 
tation non structuree des processus et des experiences marketing. 

Exemple : un partage des opinions surAmazon.com 

Dans le cadre de son site de commerce electronique, dedie a la vente d’arti- 
cles de loisirs tels que les disques, les livres, les jeux, les DVD, etc., Amazon 
propose des possibilities de commenter et d'evaluer les produits achetes. La 
lecture des commentaires des autres lecteurs permet a l'acheteur indecis de 
se forger son opinion. Les moteurs dissociation permettent de decouvrir des 
nouveaux produits, et les commentaires de completer les criteres de choix. 
Cette combinaison assure au site un taux plus important de multiventes et 
une fidelisation plus importante de ses clients. 


Figure 8-4 : Les commentaires sur Amazon 
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Exemple : I'intelligence economique par le text mining 

Une entreprise met en place un systeme de text mining pour identifier et 
analyser les differentes sources d’informations disponibles sur Internet 
(FAQ, sites specialises, journaux electroniques, etc.) sur l'entreprise et ses 
produits, sur ses concurrents, sur les depots de brevet, etc. 

Les differents articles sont indexes a l'aide de mots-cles et hierarchises 
pour presentation a l’utilisateur. Les documents les plus importants sont 
eventuellement routes de maniere automatique par messagerie. Une vali- 
dation sur la pertinence du contenu conduit a sa mise a disposition dans 
la base de donnees documentaire, les salaries autorises pouvant ainsi 
acceder instantanement a des informations ciblees. 


Le data mining 


Le data mining consiste a extraire, au moyen de techniques d’apprentis- 
sage et de statistiques, des connaissances a partir de gros volumes 
d’informations. Les techniques de data mining s'appliquent essentielle- 
ment a des problematiques de classification ou de prediction. 

Utilisation dans le CRM 

Le data mining est une des composantes essentielles du marketing de 
base de donnees. il est generalement utilise avant la definition d’une 
action ou d'une sequence d'actions marketing pour : 

• identifier des segments comportementaux homogenes ; 

• elaborer des modeles de reponses sur la base des actions marketing 
precedentes afin d'optimiser les taux de retour de la prochaine action ; 

• batir des modeles d'appetence ou d’attrition afin d’identifier les 
meilleures cibles pour telle ou telle action marketing. 

11 s'articule ainsi avec les outils de gestion de campagnes en contribuant 
a determiner les regies de selection qui seront ensuite appliquees pour le 
ciblage dans les outils de gestion de campagnes. 

Exemple : la prevention du churn dans les telecoms mobiles 

L’attrition client ou churn represente pres d'un quart des abonnes au tele- 
phone mobile. Ainsi, chaque annee, un operateur voit partir pres d'un 
quart de ses abonnes a la concurrence. Tous les operateurs se sont 
penches sur le sujet de la prediction du churn en appliquant des techni- 
ques de data mining. Ces etudes ont abouti a des modeles sophistiques 
permettant pour chaque abonne de calculer sa probability d'attrition. 

Ces probability sont ensuite utilisees pour la mise en place d'actions 
marketing individualisees de retention, et reprises aux differents points 
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de contact client pour orienter le dialogue avec le client lorsque celui-ci 
entre en contact avec l’operateur. 

Exemple : la segmentation des clients 
dans les organismes financiers 

Les organismes financiers ont developpe des offres de produits de plus en 
plus importantes. ll est assez frequent qu'une banque propose plus de 
300 produits a sa clientele. Pour mieux communiquer sur les avantages 
des differents produits, mais aussi pour ne pas informer les clients sur des 
offres non compatibles, les organismes financiers ont mis en place des 
segmentations tres elaborees. 

Afin de definir la bonne offre, au bon client, par le bon canal avec le bon 
prix, les differents segments mesurent le niveau de relation, les canaux 
utilises pour developper cette relation, la rentabilite actuelle du client et 
son potentiel. Ces segmentations permettent d'ameliorer les ciblages en 
marketing, le contenu de la communication et servent d’elements pour 
mesurer les attentes et la satisfaction des clients. 


Les systemes d’inFormation geographiques 


Les systemes d'information geographiques (SIG) permettent de represen- 
ter des donnees dans l’espace, et plus particulierement sur des cartes, lls 
permettent done de visualiser des concepts geographiques tels que des 
distances, des zones de chalandise ou des recoupements de territoire. 

Utilisation dans le CRM 

Les SIG sont de plus en plus mis a contribution dans le CRM. Un certain 
nombre d’editeurs proposent une integration de composantes SIG au sein de 
leur offre de CRM. Les applications les plus classiques tournent autour de : 

• la visualisation des zones de chalandise ou de la localisation des 
clients ; 

• l'ajout de caracteristiques socio-demographiques de la zone d’habita- 
tion du client au client lui-meme ; 

• l'optimisation des tournees des agents de maintenance ou des commer- 
ciaux sur le terrain ; 

• la localisation des zones de services les plus proches de celle ou se 
trouve le client. 

Exemple : Onstar 

Filiale de General Motors, Onstar (http://www.onstar.com) est une societe 
specialisee dans l'assistance au conducteur. Elle combine un centre 


Partie II - Panorama de VoFFre et des outils 


Figure 8-5 : E xemple de ciblage 
geographique sous Maplnfo 



d'appels, un systeme de localisation GPS, un SIG et la telephonie mobile 
pour proposer un ensemble de prestations innovantes. Ces prestations ne 
sont pour l'heure proposees qu'aux heureux conducteurs americains. 
Parmi les services proposes, on retrouve les offres classiques d'un assis- 
tant traditionnel et quelques petites revolutions : 

• l’envoi de secours en cas de deployment de l'airbag ; 

• l'ouverture a distance du vehicule en cas de perte des cles ; 

• la coordination avec la police et le tragage en temps reel du vehicule en 
cas de vol ; 

• la reservation d'hotels et de restaurants. 

Pour assurer ces derniers services, les operateurs telephoniques d'Onstar 
disposent d’une visualisation geographique sur leur ecran, d’une part du vehi- 
cule et, d'autre part, des hotels et restaurants repondant aux criteres du client. 


Les outils d’extraction et de transFormation 


Les outils d’extraction et de transformation (ETL pour Extraction, Trans- 
formation and Loading) sont des programmes automatisant les proces- 
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sus d'interfaces et de transformation entre bases de donnees et systemes 
de gestion de fichiers. Ces outils permettent de decrire une base de 
donnees ou un fichier source, ainsi qu'une base de donnees cible et de 
definir simplement les regies de transformation a appliquer. A partir de 
ces definitions, soit par generation de code soit par application des regies, 
les outils d’ETL interfacent les systemes source et les systemes cible. 

Utilisation dans le CRM 

Les outils d'ETL sont une composante essentielle dans les processus de 
chargement du data warehouse et dans la construction des datamarts. Ils 
assurent une meilleure evolutivite des processus de chargement, pren- 
nent en charge la documentation des processus et ameliorent la produc- 
tivity des developpements des programmes de chargement et de transfor- 
mation. 

Ils sont egalement utilises pour assurer les interfaces entre le front office 
commercial et le back office marketing, ainsi que les liens entre les 
donnees du CRM et les donnees des ERP lorsque ces liens ne sont pas en 
temps reel. 

Exemple : Siebel et les liaisons entre SFA et EMA 

Pour assurer les echanges de donnees entre son outil de SFA, Siebel 
Sales, et son outil d’EMA, Siebel Marketing, Siebel a integre dans son offre 
et parametre l'outil ETL Sagent. 


[.’integration des applications 


Aujourd’hui, la plupart des entreprises mettent en place des systemes 
d'information heterogenes tels que ERP, Supply Chain, solution CRM, 
S1RH... souvent isoles et geographiquement distants. Avec les contrain- 
tes actuelles de reactivite et d’efficacite, les systemes isoles ont desormais 
besoin d'etre federes, car il devient essentiel que l'information puisse 
circuler partout ou elle est necessaire dans l'entreprise. 

Les solutions d'EAl (Enterprise Application Integration) repondent a cette 
nouvelle exigence et permettent la communication entre applications 
heterogenes qui collaborent alors autour d'une plate-forme commune. 
Outil de support transactionnel pour le dialogue entre les differentes 
applications de l'entreprise, mais aussi pour les echanges entre les appli- 
cations de l'entreprise et celles de ses clients et fournisseurs, l'EAl 
apporte aux systemes d'information plus de modularity et de flexibility 
Concretement, un EAI permet de relier en temps reel un systeme opera- 
tionnel central avec une base de donnees clients, ou sont consignees des 
informations historiques importantes. Avec ce lien, les personnes qui 
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interagissent au quotidien sur chacun de ces systemes beneficient d'une 
vision globale et peuvent etre plus pertinentes et efficaces dans leurs 
actions. Ainsi, un systeme de production pourra beneficierd'informations 
client. A l'inverse, les systemes de gestion de la relation client pourront 
etres enrichis par des elements operationnels comme les retards, les 
dysfonctionnements. . . 

La mise en place d'un EAI qui federe plusieurs systemes donne a l’entre- 
prise la possibilite de gagner en souplesse et en reactivite. L’EAI assure 
notamment le transport des donnees, la transformation, le routage, le 
suivi des activites et la visualisation des processus. En associant des 
informations pertinentes en temps reel avec des regies de gestion rigou- 
reuses, l'EAl permet a l'entreprise de gagner en efficacite de maniere 
reelle et tangible. Lorsqu'un EAI est mis en place parallelement a un 
nouveau systeme d’information, les economies d’echelle realisees 
peuvent aller jusqu’a 80 % des couts d'implementation de l'ensemble. Les 
retours sur investissement sont alors significatifs dans plusieurs 
domaines : 

• diminution des couts de developpement, de structure et de 
maintenance ; 

• consolidation des donnees ; 

• rapidite de mise en oeuvre des systemes ; 

• diminution des couts de main d’ceuvre. 

• La figure 8-6 decrit l’architecture applicative d'une demande de credit 
par Internet : 

1) La demande passe par le reseau Internet sous format XML pour 
etre receptionnee par le Broker de messages. 

2) La demande est verifiee en termes de qualite et de completude des 
informations. 

3) Elle est envoyee a une application de scoring pour evaluer le degre 
de risque. 

4 ) Le dossier accepte est transmis a l'application Siebel pour integra- 
tion dans la chame de traitement. 

5) Un courrier et un message de confirmation sont envoyes au client. 

6) A tout moment, une tragabilite des operations est assuree par 
1’ agent de persistance. 

Utilisation dans le CRM 

Pour un operateur telecoms, la mise en service d’une ligne impose la 
coordination de plusieurs elements (disponibilite du materiel, de la 
personne, du vehicule, etc.). Lors de la reception d'un appel, le poste de 
travail du teleconseiller lance des appels de disponibilites aupres des 
differents partenaires impliques. 


Figure 8-6 : Schema d' architecture 
d'integration 


Chapitre 8 - Exemples d’application des technologies de base 



Logger AGT_ILA_myEFMA_Scoring 
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Le broker d'EAI permet d'automatiser les flux d'echanges entre la prise de 
commande, les agendas pour la mise en service et assure le suivi des 
elements de mise en service pour transmission au service charge de la 
facturation. Cette application permet de traiter en un seul temps l'appel 
et de fluidifier les flux d’informations. 


Conclusion 


Ces differentes technologies s'integrent pour la plupart de maniere trans- 
parente dans les outils de CRM. Les editeurs proposeront pour cela des 
interfaces assurant le dialogue entre leurs propres outils et ceux du 
marche. 

Ainsi, la plupart des technologies innovantes peuvent trouver des appli- 
cations dans le monde du CRM : la reconnaissance vocale pour le service 
client, l'informatique nomade pour le diagnostic a distance, les cartes a 
puce couplees a un emetteur/recepteur hertzien pour animer un 
programme de fidelite en magasin, les outils de mesure d'audience sur 
Internet, etc. Plus generalement, les outils de CRM integreront la plupart 
des technologies ayant un impact sur le client final, et notamment toutes 
les technologies d’lnternet susceptibles de contribuer au service client ou 
a l'efficacite marketing. 


Chapitre 9 


Les outils 
de qestion 
de campaqnes 

« Le vrai moyen de gagner beaucoup est de ne vouloir jamais trop 
gagner et de savoir perdre a propos. » 

F melon, Les Aventures de Telemaque. 


Les logiciels de gestion de campagnesou d'automatisation du marketing 
(dont le segment de marche est souvent denomme EMA pour Enterprise 
Marketing Automation) sont generalement proposes en tant que modules 
par les editeurs de suite CRM comme Siebel, Peoplesoft ou SAP. Ces 
modules sont, par construction, bien integres avec le front office commer- 
cial. lls restent encore, en revanche, moins puissants que les outils 
specialises, dedies exclusivement a l'automatisation du marketing. 

Nous avons voulu developper ici les fonctionnalites de ces outils specia- 
lises, dont certains, il y a fort a parier, seront prochainement rachetes par 
des editeurs de suite CRM. Ces outils d’automatisation du marketing sont 
en effet representatifs de ce qui se fait de mieux sur ce domaine fonction- 
nel. 

Pour autant, vous devrez vous poser la question, avant de vous orienter 
vers de telles solutions, du niveau reel de sophistication de vos besoins. 
En effet, ces outils sont tres puissants, voire trop puissants pour le 
commun des mortels, qui n’aura pas les volumes de campagnes suffisants 
pour en amortir le cout. 


Avez-vous reellement besoin d un loqiciel 
d’automatisation du marketing ? 


Quels sont les criteres qui poussent generalement les entreprises a envi 
sager l’acquisition d’un logiciel d'automatisation du marketing ? 
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• Le nombre de campagnes : si votre entreprise lance moins d'une 
dizaine d'actions marketing par an, les outils de gestion de campagnes 
ne se justifient probablement pas ; un bon outil de requete comme 
Business Objects, Brio ou Cognos Impromptu devrait suffire pour 
assurer les ciblages. 

• La complexity des enchainements : les outils de gestion de campa- 
gnes deviennent pertinents des lors que les actions marketing s’enchai- 
nent conditionnellement (par exemple, l’automatisation d'une tache 
telle que l'envoi d'une relance sous quinze jours, lorsque le client n'a 
pas repondu au premier courrier). 

• L’apparition de campagnes repetitives et evenementielles les 

entreprises complexifient de plus en plus leurs processus de marketing 
relationnel. Par exemple, le processus de bienvenue peut se decliner en 
dizaines d'actions conditionnelles, positionnees par rapport a la date 
d'adhesion d’un client dans un programme de fidelite. Les gestion- 
naires de campagnes pourront assurer ces fonctions repetitives a partir 
d'un simple parametrage initial. 

• L’articulation multicanal : des lors que les actions sont orchestrees sur 
plusieurs canaux (par exemple, VRP-mail-call-fax), les outils de gestion 
de campagnes peuvent apporter une productivite non negligeable. 

• La mesure systematique des remontees : les outils de gestion de 
campagnes integrent des fonctions de mesure des retours. Si vous sou- 
haitez systematiser ces mesures, les gestionnaires de campagnes vous 
apporteront des gains importants de productivite (jusqu'a plusieurs 
jours-homme gagnes pour chaque campagne). 


Les donnees manipul ees 


Les gestionnaires de campagnes « modernes » sont generalement inde- 
pendants de la structure de la base de donnees marketing. En d'autres 
termes, ils se collent sur la structure de votre data warehouse pour ce qui 
est de la definition du client et de ses attributs. Ils proposent en plus une 
structure standard pour vous permettre de demarrer rapidement et dispo- 
sent par ailleurs de leurs propres donnees pour la description des campa- 
gnes, des actions et des topages des cibles. 

En termes d’architecture, il sera done necessaire de choisir entre : 

• ['utilisation de la structure de donnees proposee par le gestionnaire de 
campagnes ; 

• l'integration des gestionnaires de campagnes directement sur le data 
warehouse ; 
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• la creation d'une datamart specialisee pour la gestion de campagnes, 
alimentee par le data warehouse et sur lequel est greffe l'outil de ges- 
tion de campagnes. 

La figure ci-dessous presente une architecture dans laquelle le gestion- 
naire de campagnes (la brique « marketing automation ») est greffe sur 
l'entrepot de donnees en parallele avec des fonctions d’analyse de 
donnees et de reporting : 

Figure 9-1 : Exemple d' integration de l' automatisation 
du marketing sur un data warehouse 
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Marketing et gestion de campagnes 


Le positionnement de la gestion de campagnes 
dans les processus marketing 

On peut grossierement decomposer le marketing en cinq grands 

domaines : 

• Le marketing strategique : il vise a determiner une strategic en termes 
de couple produits-marche. 

• Le marketing mix : c'est a cette etape que sont precises les prix, les poli- 
tiques de distribution et de promotion. 

• Le marketing operationnel : il consiste a determiner des cibles opera- 
tionnelles et des actions. 
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• La mise en oeuvre : il s’agit d'executer les actions definies dans le mar- 
keting operationnel. 

• Le pilotage et Intelligence : ce volet regroupe les actions de mesure et 
d'analyse. 

Comme le montre le schema de la figure 9-2, les outils de gestion de 
campagnes supportent essentiellement les processus de definition et de 
mise en oeuvre du marketing operationnel. 

Figure 9-2 : Positionnement de la gestion de campagnes dans les processus marketing 



Les processus du marketing operationnel 
concernes par la gestion de campagnes 

D'une maniere generate, les outils de gestion de campagnes couvrent les 

quatre processus suivants : 

• gestion de campagnes non evenementielles : il s'agit de campagnes 
pour lesquelles les sequences d’actions sont planifiees et declenchees 
conformement a cette planification. Les actions composant la sequence 
d'actions sont declenchees en fonction des reponses et des non- 
reponses aux actions precedentes de la sequence d'actions. 

• Gestion de campagnes evenementielles : il s agit de campagnes qui, 
une fois initiees, se deroulent de maniere autonome en fonction des dif- 
ferents evenements qui peuvent survenir. C'est ainsi que le declenche- 
ment d'une sequence d'actions est lie a la survenue d'un evenement et 
non au planning. Comme pour les campagnes non evenementielles, les 
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actions composant la sequence d'actions sont declenchees en fonction 
des reponses et des non-reponses aux actions precedentes de la 
sequence d’actions. 

• Pilotage de campagne : il s’agit des mesures et tableaux de bord standards 
et specifiques mis en place et diffuses afin de s’assurer que la campagne 
repond bien aux objectifs. lls sont essentiels pour identifier et proceder aux 
corrections qui s’imposent dans le cas contraire. Il s’agit egalement de com- 
parer les campagnes entre elles pour trouver des opportunity d'optimisa- 
tion des taux de reponse par des techniques de benchmark. . . 

• Etudes (modeles de score, de segmentation...) : il s’agit des differentes 
etudes qui peuvent etre menees de maniere a accroTtre la connaissance 
de la clientele en vue de l’etablissement et de ('industrialisation de 
modeles predictifs. La construction des modeles predictifs releve de 
technologies statistiques et de data mining. Le gestionnaire de campa- 
gnes sera generalement utilise en aval de cette modelisation pour 
assurer les fonctions de ciblage. 

Les fonctions couvertes par les gestionnaires de campagnes 

Les logiciels de gestion de campagnes couvrent le coeur du processus de 

definition, de lancement et de mesure des campagnes. 


Figure 9-3 : Les grandes etapes de la gestion de 
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Plus precisement, ils assurent les taches suivantes : 

• Precomptage des cibles : il s’agit d'effectuer des comptages pour 
determiner des ordres de grandeur des cibles ou inversement pour 
affiner des cibles par rapport a une quantite d'envois predeterminee ; 
dans certains cas, ces precomptages peuvent aussi etre effectues a 
l'aide d’un requeteur, generalement plus souple d'emploi. 

• Definition des actions et conditions : dans cette etape, l'utilisateur 
cree un identifiant pour la campagne, il decrit les objectifs, les enjeux, 
les elements budgetaires, ainsi que les actions composant cette cam- 
pagne. 

• Extraction : l'extraction consiste a appliquer definitivement les criteres 
de selection, completes des exclusions automatiques (impayes, 
decedes, etc.), a sortir une liste d'adresses formatees et a toper Taction, 
c’est-a-dire a memoriser le fait que le client a ete touche par l'action. 
Cette etape comprend generalement des traitements d'inclusion ou 
d'exclusion d'autres listes. Dans ce cas, il faut prevoir le module 
d’importation des listes externes. 

• Topage des remontees : les remontees doivent d’abord etre definies 
(produits, dates de debut et date de fin). La consolidation des remon- 
tees doit tenir compte des differents canaux de remontees (coupon, 
appel telephonique, rendez-vous, visite, achat, formulaire Internet, 
SMS) ; le gestionnaire de campagnes se chargera de determiner pour 
chaque client s'il y a eu ou non remontee. 

• Mesure : il s'agit de determiner le rendement brut et net de la cam- 
pagne, ainsi qu'un bilan financier de l'operation. Ici, la plupart des ges- 
tionnaires de campagnes proposent quelques etats mais doivent en 
general etre completes par des developpements d'etats complemen- 
taires sur mesure, par exemple avec un outil de requetage. 

Toutefois, certaines etapes sont encore peu ou mal couvertes par les 

gestionnaires de campagnes dans leur ensemble : 

• La gestion de projet : la coordination globale des differents acteurs 
impliques dans une campagne, la gestion des points de validation et la 
synchronisation des equipes sont souvent une tache ardue. Les ges- 
tionnaires de campagnes sont assez limites sur cet aspect de gestion de 
projet. 

• La gestion des contenus : si les gestionnaires de campagnes propo- 
sent tous des ebauches de solutions pour la gestion des fichiers graphi- 
ques de creation, il ne faut pas s’attendre a une gestion sophistiquee 
des contenus des mailings. 

• La definition des offres : elle est en general coordonnee avec les direc- 
tions des produits ou de la fidelisation, et se materialise par des codes 
dans des programmes de gestion de la fidelite ou des produits. Il y a 
done generalement rupture entre la definition de la campagne elle- 
meme et la definition de l'offre, qui releve souvent d’un autre systeme. 
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Principales fonctionnalites d'un gestionnaire de campagnes 

La figure 9-4 presente les principales fonctions generalement assurees par 
un gestionnaire de campagnes ; les blocs en traits pointilles sont ceux qui 
justifient parfois de l'utilisation d'un outil en complement, tel qu'un outil 
de normalisation d'adresses ou un requeteur. 


Figure 9-4 : Les principales fonctions d'un 
gestionnaire de campagnes 


Gestion de 
campagnes 


Pilotage 


Echanges 


Qualite des donnees 


gestion d'un 
referentiel de 
campagnes 


definition de la 
campagne 


comptages 

simples 


ordonnancement 
transversal 
des actions 


pilotage 
standard de 
campagnes 


pilotage ad hoc 
de campagnes 


envoi des listes 
finales d'actions 
sortantes vers 
les canaux 


chargement des 
comptes-rendus 
des actions 
sortantes 


chargement des 
prospects 


controle de la 
qualite des 
donnees 
remontees 


deduplication et 
dedoublonnage 


normalisation 
des codes 
retour 


nettoyage des 
autres codes 


gestion des 
NPAI 


definition des 
sequences 
d'actions de la 
campagne 


lancement de la 
campagne 


comparaison 

entre 

campagnes 


chargement des 
contacts 
entrants 


normalisation 
des adresses 


controle de la 
qualite des 
donnees 
emises 


securisation des 
envois de 
donnees 


Nous n'aborderons ci-apres que quelques-unes de ces fonctions essen- 
tielles. 

La definition d'une campagne 

Chaque outil vient avec son lot de definitions proprietaries. Globalement, 
tous proposent une decomposition en trois niveaux : un niveau 
programme, un niveau campagne et un niveau action (voir figure 9-5). 
L'action elle-meme est ensuite declinee en trois volets : une cible, un 
support et une offre. 

La definition d'une action (voir figure 9-6) contient generalement la 
description de la cible ainsi que des zones test. La zone test, encore appe- 
lee groupe temoin, est un sous-ensemble de la cible sur laquelle aucune 
action ne sera envoyee, afin de mesurer a posteriori l’efficacite de la 
campagne par comparaison a ce groupe. 
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Figure 9-5 : L ' arborescence 
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Figure 9-6 : La definition d'une 
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Par ailleurs, la plupart des outils proposent egalement des ecrans pour 
parametrer les donnees financieres de 1'action, qui serviront ensuite a la 
mesure des retours. 


Figure 9-7 : Le parametrage des donnees 
financieres d'une action avec M arketic 



Les precomptages et les ciblages 

Les precomptages et les extractions, ou ciblages, sont un point cle de la 
gestion de campagnes. 

La plupart des outils proposent des selections multicriteres simples 
d’utilisation, ainsi que des fonctions essentielles pour l'inclusion et 
1' exclusion de listes (voir figure 9-8). 11 s’agit par exemple d'envoyer un 
message donne a tous les nouveaux clients, a 1'exclusion de ceux qui ont 
ete recrutes par tel ou tel canal. La plupart des outils proposent egale- 
ment de definir des champs calcules, qui peuvent ensuite etre repris 
comme criteres d'extractions. Ainsi, le fait pour un client d’appartenir au 
premier decile de chiffre d'affaires peut etre exprime sous forme d'un 
champ calcule et utilise ensuite pour des selections. 
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Figure 9-8 : Ecran de ciblage avec Marketic 



Figure 9-9 : E xemple de description d'une 
arborescence d' actions 
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La definition des sequences 

La plupart des outils se sont alignes pour proposer une interface sous forme 
d'arbres pour la definition des sequences (voir figure 9-9). Chaque noeud de 
l'arbre correspond a un test et chaque branche terminate a une action. 

L'ordonnancement 

La definition d’actions conditionnelles devient vite complexe a gerer et a 
visualiser. Les outils proposent des ordonnanceurs graphiques pour 
visualiser les taches a executer (voir figure 9-10). 


Figure 9-10: O rdonnancement graphique des 
actions avec Chordiant Marketing Director 



Les outils les plus sophistiques vont jusqu'a proposer un scheduler (plani- 
ficateur) integre qui gere les declenchements d’execution des taches. 


Panorama general de I’oFFre 


Globalement, l'offre en matiere de logiciels d’automatisation du marke- 
ting se segmente en deux grands ensembles : 
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• Les editeurs de suite CRM, qui proposent un module integre de gestion 
de campagnes : l'avantage majeur de ces outils est l'integration etroite 
du module de gestion de campagnes avec les modules de front office et 
notamment de ventes. Cette integration facilite la reprise par le front 
office des actions declenchees par le marketing et, inversement, la 
remontee des comptes rendus d'execution de ces actions depuis le 
front office vente vers le back office marketing. A l’inverse, les fonction- 
nalites proposees ne sont pas toujours aussi developpees que celles 
proposees par des editeurs specialises, qui ont concentre toutes leurs 
ressources autour de l'automatisation du marketing. Dans cette cate- 
gorie, tous les grands editeurs de suites de CRM, Siebel, Peoplesoft (ex- 
suiteVantive) ou ClarifyCRM pour ne citer qu’eux, proposent un module 
marketing. Ces produits sont traites dans le chapitre 10. 

• Les editeurs specialises qui ont fait de la gestion de campagnes le coeur 
de leur offre. Ils proposent generalement des fonctionnalites d'automa- 
tisation du marketing tres sophistiquees et savent s’integrer avec un 
data warehouse existant. On trouve dans cette categorie des outils tels 
qu'Aims, Affinium, Chordiant ou SAS. Le point faible de ces outils, par 
comparaison avec les suites, se situe generalement au niveau de ['inte- 
gration avec le front office commercial, qui necessite naturellement quel- 
ques developpements specifiques. 

Les facteurs distinctifs 

Le marche des outils de gestion de campagnes est tres competitif, et les 
outils s’alignent generalement les uns sur les autres. Les deficiences fonc- 
tionnelles de tel ou tel outil sont generalement vite comblees, et les diffe- 
rences tendent a s’estomper au gre des nouvelles versions. 

Outre des criteres subjectifs, tels le confort d'utilisation et la perennite du 
fournisseur, quelques criteres justifient une attention plus particuliere : 

• B to B versus B to C : tous les outils ont une base d’experience impor- 
tante en Business to Consumer. Certains outils n'ont pas encore totale- 
ment integre les specificites du Business to Business (gestion des roles 
des interlocuteurs, repartition des taches entre les distributeurs et les 
fabricants, historisation des actions au niveau des interlocuteurs meme 
apres changement de societe...). 

• Local versus central : l'automatisation du marketing comprend parfois un 
volet marketing local. 11 s'agit de permettre a des entites locales, des 
agences, des distributeurs, des pays ou des magasins par exemple, de 
definir ou de commander des actions marketing qui s'inserent dans une 
coherence globale avec les actions centrales. Certains outils proposent 
des solutions sur intranet pour permettre a des entites decentralisees 
de faire ou de faire faire des actions. 

• Gestion des evenements : tous les outils specialises permettent la gestion 
des campagnes par vague et des campagnes evenementielles. Certains 
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proposent une interface permettant directement a l'utilisateur marke- 
ting de planifier ses campagnes tandis que d'autres imposent l'interven- 
tion d'un administrateur informatique pour lancer les taches parame- 
trees dans le gestionnaire de campagnes. 

• Prise en charge d'lnternet : tous les outils supportent les campagnes 
multicanaux ; c'est-a-dire qu'ils sont a meme de pousser des listes 
d'individus a contacter vers des canaux tels qu'lnternet, un routeur ou 
un centre d'appels. Certains outils proposent egalement de prendre en 
charge l'execution de Faction sur le canal Internet. 

• F acilite d 1 integration : l'integration se joue a deux niveaux, d'une part la 
greffe de l'outil sur une base de donnees existante, et d’autre part la ges- 
tion des flux depuis et vers les canaux d'interaction avec le client. Sur 
ces deux volets, les outils sont plus ou moins complexes a integrer, et il 
convient d'analyser dans le detail les modalites d’integration propo- 
sees. 


Fiches siqnaletiques de quelques outils 


Affinium 

La societe Unica propose l'outil Affinium. Unica se positionne sur le 
marche de l'EMM (Entreprise Marketing Management), plus large que 
celui du CRM puisqu'il inclut le marketing produit, marketing strategique, 
etc. Unica est arrive sur le marche europeen au travers de l'acquisition du 
produit Marketic. 

Offre 

Outil integre de gestion du marketing de 1’entreprise basee sur une archi- 
tecture ouverte et modulable, la suite Affinium permet de : 

• regrouper et analyser des donnees a partir de sources differentes, 

• identifier les besoins et les attentes des clients, 

• planifier, executer et gerer les programmes appropries, 

• organiser les multiples interactions sur les points de contact, 

• mesurer et optimiser l'efficacite des actions de marketing. 

Affinium Campaign est un outil multicanal et multivague complete de 
modules permettant : 

• la conception et l'execution de campagnes d'e-mails et de SMS, 

• l’optimisation de campagnes croisees complexes, 

• la personnalisation en temps reel, 

• la mise en oeuvre de campagnes distributes. 
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A ffinium Plan automatise et ameliore la planification du marketing, le 
workflow des activites et la gestion des ressources et du contenu marke- 
ting, pour toutes les activites marketing, du marketing direct a la commu- 
nication publicitaire. 

A ffinium Model propose des modules de segmentation et de profiling, 
devaluation et de modelisation predictive des taux de reponse, destines 
a resoudre chaque probleme marketing tout au long du cycle de vie du 
client. 

La suite Affinium permet d'integrer les bases de donnees, les fichiers plats 
et toute application CRM operationnelle, afin d’exploiter efficacement les 
informations disponibles dans ['organisation a un moindre cout de 
support. Enfin, une interface pilotee a l’aide d'assistants permet d'inte- 
grer rapidement Affinium avec d'autres systemes de points de contact 
clients tels que des centres de contacts, des sites Web et des outils de 
gestion des forces de vente. 

Fonctions 

Les principales fonctions couvertes par l'outil sont : 

• le ciblage sur toutes les donnees disponibles, 


Figure 9-1 1 : Interface utilisateur de la suite Affinium 
d'Unica 
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• l’automatisation, l'optimisation, la personnalisation, le suivi et l'ana- 
lyse des contacts et des retours, 

• la gestion des offres, 

• la gestion de catalogues de cibles et de campagnes mis a disposition du 
reseau commercial, 

• la segmentation et le scoring, 

• la planification et la gestion du workflow, 

• la gestion documentaire, 

• la proposition d'offres en temps reel, 

• le reporting integre. 

Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques supportes sont les suivants : 

• Plates-formes client : Windows NT/2000/XP. 

• Plates-formes serveur : Windows NT/2000, Solaris, A1X, HP UX. 

• SGBD : Oracle, IBM DB2, Microsoft SQL Server, Teradata, Sybase. 

References 

Unica compte plus de 350 references dans tous les secteurs d'activite, 
dont A1G, American Express, Club Med, EDF, Halifax Bank of Scotland, 
Nokia, Peugeot, SNCF, Starwood Hotels and Resorts, Vodafone, Wells 
Fargo, etc. 

Tarifs et charges 

Mode de tarification : en fonction des modules, du volume de la base et 
du nombre d'utilisateurs. 

Enveloppe moyenne pour une configuration standard : a partir de 
250 000 €. 

Charges d’integration : 

• Parametrage : 30 jours environ. 

• Formation administrateurs : 3 jours environ. 

• Formation utilisateurs : 3 a 7 jours selon le nombre de modules. 

Duree du parametrage : 8 a 10 semaines environ. 

Presentation de la societe 

Societe anonyme dont le siege se trouve a Waltham (Massachusetts), 
Unica dispose de bureaux en Europe, en Australie et en Asie. Elle a ete 
creee en 1992, et implantee en France en mai 2003 via le rachat de Marke- 
tic. 

Effectif : 180 personnes. 
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AIMS 

AIMS Software (www.aims-software.com) est specialisee dans le marke- 
ting client. Son produit phare est un progiciel d'automatisation des 
campagnes de marketing optimisant la relation client. 11 permet de gerer 
et de synchroniser l'ensemble des canaux de communication (Web, 
e-mails, centres d’appels entrants/sortants, courriers, SMS, face a face. . .) 
et de developper des sequences successives d'actions evenementielles 
(mailing, campagne d'appels telephoniques, gestion des coupons. . . ) tout 
en preservant une « vision unique du client ». 

Offre 

AIMS aborde la quatrieme generation de son offre (1997, 1999, 2001 et 
2004), enrichie des nouvelles possibilites offertes par les services Web. 
Cette offre est declinee en trois gammes : 

• AIMS Business Model s'adresse aux concepteurs de systemes d'informa- 
tion marketing. 11 s'agit d'un modele fonctionnel decrivant les objets 
necessaires au marketing client et les regies de gestion associees. 11 
inclut un outil de diagnostic CUD (Customer Interaction and Informa- 
tion Diagnostic). 

• AIMS Business Solution s’adresse aux utilisateurs finaux. Elle apporte une 
solution prete a l'emploi, regroupant plus de 300 ecrans. Grace a sa 
grande flexibilite de parametrage, elle s’adapte aux besoins specifiques 
des clients tant en termes de modele de donnees que d’organisation. 

• AIMS Business Framework s'adresse aux maitrises d'oeuvre pour leur per- 
mettre d'integrer les composants metier d’AIMS dans des applications 
existantes et de developper des interfaces applicatives specifiques. Elle 
apporte un serveur d'acces XML aux objets metier d’AIMS. 

Grace a ces trois gammes, l'offre peut etre deployee en tenant compte des 
contraintes specifiques a chaque client. 

Fonctions 

AIMS Business Solution est constitute des modules suivants : 

• AIMS Administration : gere la definition des donnees clients, la configura- 
tion du systeme, les profils utilisateurs et l'acces aux donnees. 

• AIMS Data Server : gere le referentiel marketing, stocke les donnees 
clients et l'historique des relations clients. 

• AIMS Automate : dedie a la planification et a l'automatisation de l’execu- 
tion des campagnes. 

• AIMS Analyse : definition des profils, segmentation et ciblage des 
clients, analyse des achats, etc. 

• AIMS Operations : automatise la gestion des campagnes marketing, 
genere automatiquement l'ensemble des communications en mode 
multicanal. 
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• AIMS Monitor : suivi en temps reel et analyse des campagnes et des 
retours client. 

• AIMS Campaign Portfolio Optimization : outil multidimensionnel d'aide a la 
decision. Permet de definir le portefeuille de campagnes le plus a meme 
de remplir les objectifs strategiques. 

• AIMS Budget Management : suivi de revolution des budgets des departe- 
ments marketing en synchronisation avec le systeme financier. 

• AIMS Data Quality Management : optimisation de la qualite de la base de 
donnees. 

• AIMS Input/Output Management : outil de personnalisation des messages, 
il route l’information issue de AIMS vers les canaux de communication 
non interactifs (e-mails, fax, routage, SMS...). Il apporte une solution 
rapide, fiable et efficace dans le domaine de la production de docu- 
ments personnalises. 

AIMS a ete retenu par Microsoft comme outil complementaire a l'offre 

Microsoft Business Solutions CRM. Ce partenariat couvre la region EMEA 

(Europe Middle East Africa). 

Figure 9-12 : Interface utilisateur du module AIMS Analyse 
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Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes client : Windows NT/2000/XP. 

• Plates-formes serveur : MVS, Unix, OS/400, Windows NT/2000, Linux, 
etc. 

• SGBD : Oracle (toutes versions), DB2 , (tout OS : AS400, MVS, AIX, NT..), 
SQL Server, Teradata, Informix, Non Stop SQL.... 

AIMS supporte une architecture n-tiers et dispose d'acces en services Web 
pourtous ses composants. 

References 

ABN AMRO, Banque Populaire, Caisse d'Epargne, Credit du Nord, Societe 
Generale, BNP Paribas Lease Group, AGF Aracalis , Carrefour SP2, COFI- 
NOGA, COFIDIS, Air France, Interflora, Vivendi Universal Publishing, 
France Telecom, APEC, Ministere de la Justice, Biogaran, Institut Pasteur, 
Procter & Gamble Pharmaceuticals, Synthelabo, Center Parcs, Pierre et 
Vacances. 

Tarifs et charges 

La tarification depend de plusieurs elements : le volume de la base de 
donnees, les modules livres et le nombre d’utilisateurs. 

L'enveloppe moyenne pour une configuration standard est d'environ 
50 000 € pour 100 000 clients dans la base de donnees. 

Charges d'integration : 

• Parametrage : 2 jours. 

• Formation administrateurs : 3 jours. 

• Formation utilisateurs : 3 jours. 

Duree du parametrage : environ 3 semaines. 

Presentation de la societe 

• Localisation sur Paris et NTmes, ou se trouve son centre de R&D. 

• AIMS Software dispose d'une filiale de vente directe aux Pays-Bas, et 
d’un reseau de distributeurs en Europe. 

• Effectif : 30 collaborateurs. 

• Chiffre d'affaires : 20 millions d'euros (2002). 

Chordiant Marketing Director (ex-Prime@Vantage) 

L'outil Chordiant Marketing Director est developpe par la societe Chor- 
diant Software (www.chordiant.com). 11 s’agit a l’origine du produit 
Prime@Vantage, rachete en 2001, puis rebaptise Chordiant Marketing 
Director. 
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11 permet d'automatiser la gestion des evenements marketing et des 
processus associes necessaires a la conception, l'execution et l’optimisa- 
tion des campagnes marketing multidimensionnelles et multicanaux dans 
une optique tant operationnelle que d'analyse et de decision. 

Offre 

La solution marketing se compose de plusieurs modules : 

• Marketing Director pour les canaux traditionnels directs et indirects. 

• Email Marketing Director pour le canal e-mail. 

• Interactive Offer Director pour le canal Web (moteur temps reel). 

• Mobile Marketing Director pour le canal SMS. 

• Field Marketing Director pour le marketing local en agences, magasins, etc, 
via une interface Web. 

• OneReporting pour le reporting. 

Fonctions 

• Segmentation et ciblage. 

• Conception des campagnes marketing par assemblage de composants. 

• Reutilisation massive des composants. 

Figure 9-13 : Interface utilisateur de l' outil Chordiant 
Marketing Director 
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• Automatisation des contacts et des suivis. 

• Integration au centre de contact multimedia. 

• Historique complet des communications. 

• Personnalisation. 

• Analyse et reporting. 

• Multicanal et multivague. 

• Controle des couts et suivi detaille du ROI. 

• Marketing central et local. 

Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes client : Windows NT/2000/XP. 

• Plates-formes serveur : IBM A1X, HP UX, Sun Solaris, Windows NT/2000. 

• SGBD : IBM DB2, Oracle. 

References 

AXA France Assurances, Natexis Banques Populaires, Banque Populaire 
Lorraine Champagne, 3 Suisses Assurances, BBVA, Unicredito Italiano, 
Barclays, Royal Bank of Scotland, Aviva, Bouygues Telecom, T-Mobile, 
Nokia, Proximus, Omnitel, BSkyB, British Telecom, KPN, Galeries 
Lafayette, Yves Rocher, Norauto, Metro, Kaufhauf, Edgars, Air France, 
British Airways, UPS, General Motors, etc. 

Tarifs et charges 

Mode de tarification en fonction du nombre de clients geres dans la base 
de donnees. 

Enveloppe moyenne pour une configuration standard : de 200 a 700 K€. 
Charges d'integration : 

• Formation administrateurs : 2 jours. 

• Formation utilisateurs : 3 jours. 

Presentation de la societe 

• Siege social : Cupertino, Etats-Unis. 

• Plusieurs bureaux en Europe : Manchester, Londres, Paris, Amsterdam, 
Madrid, Munich et Francfort. 

• Date de creation : 1997. 

• Effectif : 300. 

• Chiffre d'affaires : 74 millions de dollars (2002). 
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Neolane 

Neolane est un editeur de logiciels frangais qui developpe et commercia- 
lise des solutions dediees au marketing et a la communication client. 
Neolane Marketing Server permet aux responsables marketing de consti- 
tuer et gerer des bases de donnees marketing (datamart) puis de planifier, 
executer et automatiser des campagnes de marketing direct multicanaux 
(e-mail, courrier, Web, centres d'appels, SMS, fax. . . ). 

Offre 

Focalise sur les enjeux de la conquete et de la fidelisation des clients, 
Neolane Marketing Server est un progiciel qui donne aux entreprises des 
moyens complets et efficaces de forger des relations avec leurs clients et 
prospects. Congu pour des applications B to C et B to B, Neolane Marke- 
ting Server apporte des reponses aux problematiques de constitution de 
bases de donnees marketing, de gestion de campagnes marketing et de 
diffusion d'informations personnalisees en mode push ou pull a un 
nombre important de contacts. 

Neolane repose sur une approche marketing client en « boucle fermee » 
(voir figure 9-14). 

Figure 9-14 : Approche marketing client en « boucle 
fermee » de Neolane 
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Neolane Marketing Server est une application d'entreprise qui presente 
des capacites de traitement de quelques millions de messages ou d'inte- 
ractions par jour) et une flexibility d'integration avec les autres systemes 
d'information d'entreprise. 

Neolane Marketing Server est interfagable avec des logiciels d'analyse 
statistique et de data mining tels que SPSS, SAS ou Business Objects. 

La suite Neolane comprend egalement des outils de traitement et de 
correction d'adresses, de deduplication, de gestion de listes et d'import- 
export (ETL). 

Fonctions 

L'offre Neolane Marketing Server est une suite de modules qui couvrent 
les fonctionnalites suivantes : 

• Gestion des profits : constitution de datamarts marketing, connexion- 
synchronisation ou replication avec des bases existantes, formulaires 
Web pour les captures de profils on-line, import generique de fichiers, 
historisation des interactions. 

• Segmentation ■. comptage et segmentation par groupes cibles sur tout 
type d’informations declaratives ou comportementales, ciblage gra- 
phique arborescent, echantillonnages, gestion de vagues et de popula- 
tions temoins. 

• Neolane Content Manager : outil de gestion de contenu destine a la crea- 
tion collaborative de documents Web, e-mail, courrier ou fax, avec des 
fonctionnalites de saisie structuree des informations, de workflow de 
validation et de publication multicanal. 

• Personnalisation : fonctions illimitees de personnalisation temps reel des 
messages marketing ou des interactions sur la base des informations 
declaratives ou comportementales, des scores clients, etc. 

• Execution de campagnes : fonctions natives de distribution des messages 
marketing via des canaux multiples tels que courrier, e-mail, SMS, cour- 
rier hybride, fax, Web, centres d'appels, etc. ; suivi temps reel, gestion 
des priorites et des vagues, gestion des escalades en multicanal, ges- 
tion automatique des NPAI. 

• P lanification, scenarisation et automatisation de campagnes : planification previ- 
sionnelle des campagnes, ordonnancement des campagnes ponc- 
tuelles ou recurrentes, definition des schemas d'actions-reactions, acti- 
vations manuelles, planifiees ou evenementielles. 

• Reporting : tracking comportemental et restitution temps reel des resul- 
tats, enrichissement des profils clients, fourniture en standard d un jeu 
de 40 rapports Web, personnalisation et extension possible des rap- 
ports, integration possible avec des outils de reporting tels que 
Business Objects ou Crystal Reports, comparaisons de campagnes et 
consolidation par actions, campagnes, programmes, etc. 
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• Module E-Commerce : tracking Web, suivi des ventes directes et indirectes, 
panier moyen, profil navigationnel, calculateur de retour sur investisse- 
ment. 

• Module de geomarketing ■. ciblage sur zones de chalandise, mise en oeuvre 
de strategies « click and mortar 1 », personnalisation du contenu des 
campagnes en fonction de la localisation du client par rapport a un 
reseau de proximite (magasins, agences...). 

• Data Quality Management ■. outil de controle de la qualite des donnees, 
deduplication, normalisation, transformation et validation des donnees 
marketing, gestion automatique des donnees invalides (NPAI courrier, 
adresses e-mail, numeros de mobiles. . .) 

• Module de Scoring et de Predictive Marketing : calculs de scores et d'agregats 
clients, gestion de la pression commerciale exercee ou previsionnelle. 

• Module ETL : outil graphique d’extraction, transformation et chargement 
de flux de donnees multiples vers le datamart marketing unifie, outils 
d'import-export de listes. 

• Module d' administration : fonctionnalites d'administration des droits et 
des restrictions, definition de profils utilisateurs, parametrages fonc- 
tionnels, tuning des performances, etc. 

Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes client : Windows, navigateur Web. 

• Plates-formes serveur : Windows NT/2000, Sun Solaris, Linux. 

• SGBD : Oracle, Microsoft SQL Server, Sybase, IBM DB2, PostgreSQL. 

References 

AXA Banque, FINAREF, Entenial, Le Grand Livre du Mois, Auto-Distribu- 
tion, France Loisirs Vacances, Travelprice, Groupe Publicis, Alcatel, British 
Telecom Fluxus, Flager, GE Real Estates, MPG MediaContacts, NEC 
Packard Bell, La Frangaise des leux, DHL, Caisse des Depots, Club Inter- 
net, etc. 

Tarifs et charges 

Les tarifs sont calcules en fonction du nombre de clients geres, du nombre 
de postes deployes et des modules retenus. A titre indicatif, les prix d’une 
configuration typique sont les suivants : 

• Neolane for Workgroup : a partir de 1 5 000 euros pour 20 000 profils 
clients (offre B2B). 

• Neolane for Enterprise : a partir de 45 000 euros pour 100 000 profils 
clients. 

• Licence supplemental par poste de travail : 3 000 a 4 000 euros. 


D Possibility de 
combiner le canal 
Internet avec un 
reseau physique de 
points de distribution 
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Charges d'integration : 

• Formation administrateurs : 2 jours. 

• Formation utilisateurs : 3 jours. 

• Duree de parametrage typique : 10 a 25 jours. 

Presentation de la societe 

• Siege social : Cachan, France. 

• Revendeurs en Allemagne, UK, Benelux, Canada, Etats-Unis. 

• Effectifs : 20 personnes en 2004. 

SAS Marketing Automation 

La solution SAS Marketing Automation est developpee par la societe SAS 
Inc. Cette solution offre une bonne integration entre la connaissance 
client extraite avec les outils de data mining et les processus mis en 
oeuvre dans l'automatisation des campagnes. 

Offre 

SAS Marketing Automation est destinee tant aux analystes marketing 
qu'aux responsables de marche. Cette solution offre un environnement 
permettant une reactivite pour reduire les delais et couts de realisation 
des campagnes. 

SAS Marketing Automation est completee par deux solutions : 

• SAS Marketing Optimization contribue a l'efficacite du marketing client. 
Cette solution permet de maximiser la rentabilite des campagnes qui 
sont realisees sur une periode de temps donnee en tenant compte de 
toutes les contraintes : le budget, les canaux, les besoins et attentes des 
clients, etc. 

• SAS Interaction Management permet de tracer les comportements des 
clients a travers de multiples sources, de reconnaitre les opportunites 
et d'aider a retenir les clients individuellement en temps reel. 11 est pos- 
sible de voir revolution du comportement de chaque client dans le 
temps et d'agir immediatement sur les changements significatifs, au 
moment ou l’intervention a le plus d'impact. 

Fonctions 

• Definition du plan general des campagnes au travers d'une interface 
conviviale permettant de voir l’ensemble des synergies et dependances 
entre chaque campagne (diagramme de Gantt). 

• Gestion simultanee d’un nombre illimite de campagnes sur un nombre 
illimite de canaux. 

• Gestion evenementielle en continu. 

• Gestion des campagnes conditionnelles. 
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• Creation autonome d'indicateurs et d'agregats. L'interface permet sim- 
plement pour des utilisateurs « non statisticiens » de creer de nouveaux 
indicateurs ou agregats. 

• Gestion conviviale des selections pour faciliter le test et la creation des 
cibles. 

• Precomptage. 

• Precomptage sur echantillon. 

• Gestion des populations de test. 

• Visualisation des cibles. 

• Historisation et gestion de bibliotheques. 

• Planification et pilotage metier. 

• Historisation de tous les contacts clients. 

• Gestion des quotas de sollicitation, afin de maintenir une pression com- 
merciale adequate. 

• Personnalisation des exports en fonction du canal traite. 

• Gestion des retours. 

• Planification et previsions. 

• Moteur d'e-mail. 

Figure 9-15 : Interface utilisateur de SAS Marketing Automation 
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Caracteristiques techniques 

La solution SAS Marketing Automation offre une architecture technique 
ouverte qui garantit une integration rapide avec le front office et le back 
office : solution qui s’adapte au modele de donnees existant. Moteurs 
d'acces natifs de SAS aux bases de donnees transactionnelles (acces SAP 
et Siebel) ou aux applications de front office (SFA, ERP, Call Center...) : 
support de fortes volumetries. 

References 

75 references a travers le monde incluant Time Inc., GE Capital, Morgan 
Stanley, BarclayCard, ING Direct, Norwich Union, Honda, Fiat, Air Canada, 
Sony Music Corp. 

Presentation de la societe 

SAS est une societe d’origine americaine creee en 1976. 

La filiale frangaise, creee en 1983, est basee a Gregy-sur-Yerres (Seine et 
Marne) avec des bureaux a Lyon, Nantes, Aix-en-Provence, Toulouse et un 
centre de formation a Vincennes. L'effectif de la filiale frangaise est de 275 
collaborateurs. 

SAS est le premier editeur mondial d'informatique decisionnelle avec un 
chiffre d'affaires de 1,3 milliard de dollars en 2003. 11 compte aujourd'hui 
un effectif de 9 000 personnes a travers le monde. 

Teradata CRM 

Teradata CRM, de Teradata (une division de NCR), est le produit de ['inte- 
gration de deux offres : une offre d'analyse et de gestion de campagnes et 
une offre de gestion des dialogues clients. La version 5 du produit permet 
aux responsables marketing de construire et gerer leurs campagnes 
ciblees traditionnelles, mais aussi des campagnes evenementielles. 
Teradata CRM assure la coherence des messages, vis-a-vis des clients en 
tenant compte des possibility et capacites de 1’ensemble des canaux 
d’interactions de l'entreprise. 

Offre 

L'offre Teradata CRM se compose de cinq modules : 

• Le module C iblage : coeur de la solution gestion de campagnes de Teradata 
CRM, il permet, grace a des metadonnees tres puissantes, de presenter 
a l'utilisateur des donnees qu'il peut selectionner. Une interface convi- 
viale permet de constituer des requetes complexes basees sur le 
modele de donnees en place sur le datamart client ou le data warehouse 
d'entreprise. 

• Le module Analyse permet une description du comportement client en 
tenant compte des axes produits, agences/magasins, historique des 
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contacts, scores internes ou externes, localisation et attributs clients. 
Certaines fonctions permettent une analyse prospective pour prevoir, 
par exemple, le profil de « repondant » a une offre particuliere ou deter- 
miner le nombre de personnes a cibler pour atteindre un objectif previ- 
sionnel quantitatif donne (ROl, pourcentage de reponses, volume de 
ventes...). Un module dedie permet la construction de scores 
s’appuyant sur 1’ensemble des donnees clients. Ces ensembles sont 
totalement integres pour permettre un affinage progressif des cibles. 

• Le module Communication permet de definir, planifier et suivre les campa- 
gnes de tous types (ponctuelle - one-shot -, recurrentes, acquisition ou 
multivagues) en s'assurant de la coherence des contacts et en tenant 
compte de l'ensemble des canaux. Une interaction totale existe avec le 
module Ciblage, pour offrir une gestion historisee des cibles et un affi- 
nage par type d’offre, de canal et/ou de client. Ce module permet egale- 
ment la detection de reponses a des offres ainsi que le calcul du resultat 
d'une campagne (nombre de reponses, couts, revenus, ROl). 

• Le module Personnalisation permet, d'une part, une communication person- 
nalisee par des donnees a jour et, d'autre part, de creer et gerer un 
ensemble de regies metier facilitant la prise en compte de la politique 
commerciale de l’entreprise. 

• Le module Interaction offre, d’une part, des interfaces (tables, API, liens 
EA1...) avec l'environnement operationnel et, d'autre part, permet, au 
travers de regies, de transformer les interactions detectees au niveau du 
point de contact client en reponse a une offre ou en nouvel evenement 
a traiter. Ce module permet, entre autres, la prise en charge de la crea- 
tion, de l'envoi et des reponses d'e-mails personnalises. 

Fonctions 

Les principales fonctions couvertes par l'outil sont : 

• Ciblage de clients par simples dies. 

• Historisation des cibles pour reutilisation (segments et criteres de 
selection). 

• Analyse graphique du comportement d’achat client, des produits 
achetes/utilises. 

• Analyse d'affinite produits. 

• Repartition clients par quantiles. 

• Analyse de segments croises (valeurs communes entre segments). 

• Construction de scores permettant d'ordonner un segment de clients 
par une formule creee par l'utilisateur. 

• Analyse des repondants a une future offre/campagne. 

• Analyse de resultats previsionnels d'une offre/campagne. 

• Creation, gestion et suivi de tous les types de campagnes (one-shot, 
recurrente, multivagues acquisition, fidelisation, evenementielle...). 
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• Gestion des couts, des reponses et des resultats d'une offre/campagne. 

• Gestion de regies de communication (sur-sollicitation, capacite canaux, 
recyclage. . .) 

• Gestion de regies de personnalisation (regies parametrables basees sur 
des ordres SQL). 

• Gestion des interactions (detection des reponses, creation d’evene- 
ments). 

• Gestion des e-mails (construction, envoi, reponses). 


Figure 9-16 : Interface utilisateur de leradala CRM 
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Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes client : Windows. 

• Serveur de traitements et serveur de donnees : Windows, Unix. 

• SGBD : Teradata. 
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L'architecture de la solution est une architecture a trois niveaux (client, 
traitement et donnees). Le nombre de serveurs de traitements est directe- 
ment lie au nombre d'utilisateurs (de 1 a 8 serveurs pour un grand nombre 
d’utilisateurs). Le serveur de donnees est dimensionne en fonction des 
besoins en volume et en nombre d’utilisateurs simultanes. Cette architec- 
ture permet de gerer tout type de volumetrie, allant de quelques dizaines 
de gigaoctets a plusieurs teraoctets de donnees. 

References 

Plus de 1 10 references dans le monde, parmi lesquelles Wal-Mart, Macy’s, 
JCPenney, Sainsbury’s, Migro, Champion, Bank of America, National 
Australian Bank, Bank of Norway, Nationwide, HSBC-CCF, BNP-Paribas, 
Vodaphone, British Airways, Sabre, Travelocity, Deutsche Post, Continen- 
tal Airlines. 

Tarifs et charges 

Les tarifs sont calcules par nombre d'individus dans la base. A titre indi- 
cate, les prix d’une configuration pour moins de 500 000 clients sont les 
suivants : 

• Modules de base (comprend les modules Ciblage et Communication) : 
125 000 euros. 

• Module d’analyse : 15 000 euros par module. 

• Module de personnalisation : 20 000 euros. 

• Module d’interaction : 15 000 euros. 

Charges d’integration : 

• Formation administrateurs : 5 jours. 

• Formation utilisateurs : 5 jours. 

• Duree de parametrage : depend de l’infrastructure existante (base de 
donnees clients). De 2 a 4 mois en moyenne. 

Presentation de la societe 

• Teradata, division de NCR, est specialisee dans le domaine des solu- 
tions decisionnelles incluant l’infrastructure materielle, logicielle 
(SGBD Teradata) et applicative depuis pres de 20 ans. NCR existe depuis 
1884. 

• Chiffre d'affaires 2002 : 5,6 milliards de dollars pour NCR, et 1 ,2 milliard 
de dollars pour sa filiale Teradata. 

• Effectifs NCR 2002 : 30 000 collaborateurs dans le monde, pres de 1 000 
en France. 
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Conclusion 


Dans certains cas, un simple outil de requete peut satisfaire vos besoins 
en termes d'automatisation du marketing. En effet, une entreprise qui ne 
fait que quelques campagnes de masse avec peu d'enchainement entre 
les campagnes ne tirera pas profit de la mise en oeuvre d’un outil de 
gestion de campagnes. La complexity organisationnelle et les couts 
d'acquisition seront superieurs aux avantages. En revanche, si vous avez 
besoin de mesurer de maniere systematique vos remontees, si vous 
souhaitez pouvoir simuler vos actions et planifier des campagnes evene- 
mentielles, vous aurez besoin d’outils de gestion de campagnes pour 
maintenir un niveau de productivity compatible avec le taux de croissance 
des messages. Ces outils ont atteint aujourd’hui un niveau de maturity 
satisfaisant et se sont ameliores en termes de simplicity d'utilisation. lls 
deviennent une composante essentielle dans la panoplie du CRM. 

Ils peuvent se justifier sur les simples fonctions de marketing direct mais 
trouvent toute leur puissance dans l'interconnexion avec Internet et le 
centre d'appels. Il s’agit de plus en plus de gerer la coherence entre le 
micromarketing central et les differents points de contact avec le client. 
Les chapitres suivants aborderont plus en detail les fonctions de front 
office client que sont les ventes et le service client. 


Chapitre 10 


? Les logiciels 
dautomatisation 
des ventes 
et du service client 

« S ervirest ennuyeux, mais pas plus qu'etre servi. » 

Paul M orand, Ouvert la nuit 


Dans l'architecture globale d'une solution de CRM, les outils d'automati- 
sation des ventes (SFA pour Sales Force Automation) et de service client 
(CS pour Customer Service) constituent pour le client la partie visible de 
l’iceberg. C'est avec ces outils que les utilisateurs en relation directe avec 
les clients interagissent plus efficacement. Grossierement, le marche se 
segmente en fonction des deux phases du cycle de vie du client : 

• Avant la vente, les outils d'automatisation des ventes aident a gerer les 
contacts avec les prospects et clients, ainsi que les differentes etapes du 
cycle de vente. 

• Apres la vente, les outils de service client supportent les fonctions de 
service apres-vente et de gestion des demandes des clients. 

Ces outils sont generalement tres riches et supportent le multicanal ; en 
d’autres termes, les contacts pourront etre assures tant par des employes 
itinerants que via un centre d'appels ou le Web. Ils imposent toujours en 
amont une reflexion profonde sur les processus de l'entreprise pour 
pouvoir exprimer toute leur puissance ; en aval, ils necessitent souvent 
des efforts importants en matiere de conduite du changement afin de faire 
en sorte que les futurs utilisateurs acceptent ces outils, generalement 
consideres comme des intrus, dans leurs relations avec les clients. Inutile 
done de vous pencher sur de tels outils si vous n’etes pas pret a une petite 
revolution culturelle, ou si vous n’acceptez pas l’idee meme de reconside- 
rer vos processus actuels pour les adapter, ne serait-ce que partiellement, 
aux cadres que proposent generalement ces outils. 
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Un outil de CRM ou une extension d'un ERP ? 

Les outils de front office, automatisation des ventes et du service client, 
tendent a se rapprocher des ERP. Le developpement des suites CRM des 
editeurs comme SAP, Peoplesoft ou Oracle illustrent clairement cette 
tendance. Ces rapprochements, au-dela de considerations strategiques, 
sont d'autant plus legitimes qu’ils concernent un point critique de 
l’implementation d'une solution de CRM : son integration avec les syste- 
mes de gestion de l'entreprise, les ERP. 

Compte tenu de ses evolutions, le marche reste segmente selon la prove- 
nance de l'editeur : 

• Les editeurs d'ERP, qui proposent des complements pour couvrir le 
CRM : Oracle Front Office, Peoplesoft CRM ou SAP CRM par exemple. 
Ces solutions s'integrent generalement tres bien avec les ERP des edi- 
teurs. Elies constituent une solution naturelle pour les detenteurs 
d'ERP. En revanche, elles se revelent globalement moins puissantes sur 
le plan fonctionnel que les suites specialisees en CRM bien que l'ecart 
tende a se reduire. 

• Les specialistes du front office : on trouve ici des produits tels que 
Siebel, SalesLogix ou Conso+, qui ont fait du front office client une veri- 
table speciality. Plus riches que ceux du segment precedent, ces outils 
imposent generalement une integration plus complexe avec les sys- 
temes de gestion de l'entreprise. Ils sont souvent presents dans les 
entreprises qui ont mis en place un centre d'appels ou disposent d'une 
force de vente importante. 

• Le specialiste de la bureautique : Microsoft avec sa suite Microsoft CRM 
tente de bousculer le monde du CRM en agissant de maniere significa- 
tive sur les prix et l’integration. Il vise essentiellement le marche des 
petites et moyennes entreprises. Ace jour, il est encore un peu tot pour 
predire a quelle echeance cette suite Microsoft reussira a s’imposer, 
mais il est evident que tant la reduction des delais d'integration, que le 
planning previsionnel de livraison des modules, ne peuvent qu'attirer 
les entreprises qui savent se restreindre dans un premier temps aux 
modules disponibles. 

• Les ASP (Application Service Providers) : SalesForce.com a veritable- 
ment modifie la faqon de mettre en oeuvre des produits CRM. Une ver- 
sion devaluation permet de tester l'application, les delais d'integration 
sont courts, et le modele ASP permet de monter progressivement en 
puissance et en couts. 

Avez-vous reellement besoin d'un logiciel d'automatisation 
des ventes et du service ? 

Les outils de SFA et de CS represented des investissements et des frais 
de fonctionnement importants (couts d'integration et facturation au 
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nombre de postes). 11 est legitime de se poser au prealable des questions 
sur l'utilite de tels outils. 

La premiere question se pose en termes de nombre d'utilisateurs. Pour 
quelques utilisateurs, les frais fixes d'integration et de licence des outils 
de CRM sont generalement prohibitifs par rapport aux benefices attendus. 
Lorsque le nombre d'utilisateurs potentiels est restreint, des solutions 
simples de gestion de contacts telles que Maximizer, ACT! ou Goldmine 
peuvent convenir. Elies assurent les fonctions de base de planification des 
contacts et de gestion des fiches clients. Lorsque le nombre d’utilisateurs 
est « moyen » et que les besoins de personnalisation sont moderns, des 
solutions « intermediates » telles que Selligent, Microsoft CRM, SalesLo- 
gix, Conso+ ou Salesforce.com peuvent convenir. Enfin, dans les cas de 
deployment large (au-dela de cent utilisateurs par exemple), des solu- 
tions « lourdes » telles que celles de Siebel, SAP, Epiphany ou de People- 
soft sont souvent incontournables. 

La deuxieme question concerne le niveau de collaboration necessaire 
entre utilisateurs dans les fonctions de vente et de service au client. Si 
chaque acte de vente est assume par une seule personne, ce qui est rela- 
tivement rare, la richesse des outils de CRM en matiere de travail collabo- 
rate ne presente que peu d'interet, meme lorsque le nombre total d'utili- 
sateurs est eleve. La encore, l’accumulation de petits outils couvrant 
chacun une des fonctions peut suffire. Dans le cas contraire, si le dossier 
« client » doit etre gere par de nombreux utilisateurs, il faudra choisir 
l’outil en integrant les besoins de partage et de communication entre les 
applications. La maintenance des passerelles de communication entre les 
differents outils peut se reveler un veritable casse-tete, en particulier lors 
des mises a jour de ces produits. 

Le troisieme critere concerne l'offre ; les outils de CRM contiennent 
souvent une expertise verticale qui a conduit a la declinaison de suites 
« metier ». Les outils specialises dans l'industrie manufacturiere 
comprennent generalement des fonctions d'aide a la configuration et une 
gestion de la documentation des produits pour faciliter la gestion des 
offres complexes (combinatoire prix-composants). Les outils specialises 
dans la distribution comprennent des fonctions de releve du lineaire et 
d'optimisation du rendement au metre lineaire. Les outils specialises 
dans le B to B comprennent des fonctions de gestion des liens entre les 
societes. 

Enfin, les outils de CRM deviennent essentiels lorsque l’entreprise 
s’oriente vers la gestion des contacts multicanaux. Ils proposent en effet 
une epine dorsale d’informations partagees entre les canaux, qui ameliore 
la qualite du service au client et assure une coherence de l'image de 
l'entreprise quel que soit le canal d'acces par le client. 

En resume, les outils d'automatisation des ventes et de service client 
s’adressent a des entreprises comptant : 
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• un nombre important d'utilisateurs en relation avec les clients ; 

• travaillant en equipe pour mener a bien leur mission commerciale ou de 
service ; 

• proposant une offre de produits et services suffisamment complexe ; 

• integrant au moins deux canaux dans une logique de coherence. 

La continuite entre prospect et client 


La presentation des fonctionnalites des outils de CRM est necessaire- 
ment descriptive et decoupee en blocs fonctionnels. Avant de presenter 
plus en detail ces fonctionnalites, il convient de souligner l'importance 
fonctionnelle de la coherence qu'apportent ces outils grace a leurs fonc- 
tions de partage des informations sur les clients et les prospects. 

La continuite entre client et prospect est essentielle : pour assurer un bon 
marketing de recrutement, il est necessaire de connaitre comment s'est 
comporte un prospect devenu client. Cette continuite est egalement 
importante pour gerer des liens entre clients et prospects, par exemple 
pour supporter correctement des actions de parrainage. 

La continuite de service entre les canaux est egalement preponderante. 
Rappelons qu'un des enjeux du CRM est de presenter au client une image 
homogene de l'entreprise. Que pensez-vous d'une banque qui vous 
donnerait des informations tarifaires differentes selon que vous discutez 
avec votre conseiller en agence ou avec un operateur sur le centre 
d'appels ? Les outils de CRM assurent des fonctions de partage de l'infor- 
mation sur le client entre les differents points de contact. Il est ainsi 
possible de relayer un message envoye par le marketing, a l'occasion d'un 
appel du client, sur la plate-forme de service ou d’adapter une proposition 
de service a l'utilisation que fait le client des services qu’il detient deja. 
Au-dela des fonctions elementaires que presentent ces outils, il faut 
garder a l'esprit ces benefices qu'apporte l'integration par les donnees 
des differentes fonctionnalites qui seront presentees ci-apres. 


Les Fonctions d’automatisation des ventes 


Schematiquement, l'automatisation des ventes peut se decomposer en 
differentes activites : 

• gestion des comptes et des contacts ; 

• gestion du pipeline et des opportunity ; 

• gestion des activites ; 


Chapitre 10 - Les lociciels d’automatisation des yentes et du service 


• agendas partages ; 

• generation des devis et des propositions ; 

• configuration de produits ; 

• documentations produits ; 

• gestion des envois de documents ; 

• gestion des scripts commerciaux ; 

• support des ventes en equipe ; 

• workflow ; 

• previsions et reporting des ventes. 

Ces fonctions sont en general extremement parametrables et partagent 
une base de donnees commune ; en complement a ces fonctions metier, 
les outils de CRM proposent tous des boites a outil techniques pour adap- 
ter la solution ou gerer les interfaces avec les autres systemes de l'entre- 
prise. Ces outils techniques ne sont pas presentes ici car ils varient d'un 
fournisseur a l'autre, en fonction notamment des caracteristiques techni- 
ques du produit. 

Gestion des comptes et des contacts 

Au cceur de tout logiciel de CRM se trouve une gestion des comptes et des 
contacts, ll faut etre attentif aux fonctions qui permettent de rattacher des 
societes ou des personnes. Le rattachement des societes doit integrer 
tant les liens de dependances classiques comme les etablissements ou 
les filiales, que les liens moins traditionnels comme un controle a 15 % 
des actions. Les liens entre les personnes doivent permettre une double 
lecture : la lecture classique de l'organigramme ou de la famille et une 
lecture plus transversale avec les notions de role par individu (chef de 
famille, decideur final, prescripteur, etc.). Les attributs specifiques des 
clients peuvent etre parametres pour prendre en consideration les speci- 
ficites de l’entreprise. On pourra ainsi creer des rubriques specifiques 
pour la gestion des points de fidelite acquis par les clients, ou pour decrire 
la structure des avoirs d'un client dans la banque. 

Les ergonomies des differents logiciels convergent plus ou moins pour 
proposer un acces via une liste sur laquelle il est ensuite possible de 
zoomer pour obtenir le detail de la fiche client (voir figure 10-1). Qui plus 
est, tous les outils tendent actuellement a proposer une ergonomie 
proche de celle d’un navigateur Internet quand ils ne sont pas directement 
utilisables a l'aide d'un navigateur. 

La fiche client est generalement declinee autour de vues : organisation 
hierarchique (voir figure 10-2), historique des contacts, opportunites 
commerciales associees . . . 

Il faut verifier les possibilites d’enrichir la fiche client avec des informa- 
tions externes : bilan ou systemes de notation pour les entreprises, enri- 
chissement geomarketing pour les particuliers. 
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Figure 10-1 : E cran de geslion de contacts et de comptes (ACT!) 



Figure 10-2 : E cran de presentation d'une organisation hierarchigue (S iebel Sales) 
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La fiche client doit etre consideree comme le point focal de la navigation 
dans les informations qui gravitent autour du client. 

Cestion du pipeline et des opportunity 

Les forces de vente sont souvent reparties sur le territoire et rarement en 
reunions internes. 11 est souvent difficile et fastidieux de recolter les previ- 
sions de ventes dans des delais courts et avec une fiabilite suffisante. La 
possibility de remonter et de consolider les ventes et les previsions d'acti- 
vites apportent de nombreux services aux gestionnaires des forces de vente. 

Les informations sont structures pour refleter l'avancement dans le cycle de 
vente : projet, appel d’offres, proposition emises, succes ou echec, livraison, 
paiement. La consolidation aux differents niveaux hierarchiques permet de 
visualiser les montants en jeu a chaque etape du cycle de vente sous une 
forme que les Americains appellent un pipeline (voir figure 10-3). 

Figure 10-3 : line representation 
graphigue du pipeline (S iebel Sales) 



Les liens entre les previsions de vente et le systeme de production sont 
des elements cruciaux pour les entreprises qui travaillent en flux tendus. 
La decomposition du pipeline permet aux forces commerciales d'orienter 
leurs efforts sur les differents niveaux la chaine : manque de propositions, 
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defaillance dans le taux de concretisation, etc. L'amelioration de la lisibi- 
lite du pipeline est souvent un facteur important pour ameliorer la perfor- 
mance et l efficacite commerciale. 

Cestion des activities 

La gestion des activites permet de regrouper les actions a mener dans un 
seul et meme receptacle. Ces actions sont generalement codifiees et 
doivent etre positionnees dans le temps (voir figure 10-4). 11 s'agit par 
exemple de prepositionner un appel sortant a venir ou une relance par 
courrier en cas de non-reponse a une sollicitation precedente. 


Figure 10-4 : interface de gestion des 
activites (S iebel Sales ) 
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Ces activites pourront, soit etre positionnees par l’utilisateur, soit direc- 
tement generees par le workflow central, par exemple pour une action 
commerciale a effectuer suite a une operation de marketing central. Cette 
gestion des activites necessite une bonne definition des interlocuteurs et 
de leurs competences. Le lien avec les referentiels « ressources 
humaines » est utile pour identifier les habilitations, les competences ou 
les formations d'un interlocuteur. 

Agendas partages 

L'agenda partage est un must des outils de gestion de la relation client. 11 
s'agit generalement de pouvoir repondre plus rapidement au client qui 
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demande un rendez-vous en l'absence de son commercial, ou de permet- 
tre aux commerciaux de deleguer la fonction de prise de rendez-vous sur 
un centre d'appels. 

Ces fonctions d'agendas partages sont generalement integrees avec un 
logiciel de messagerie et de gestion des agendas standards tels que 
Microsoft Exchange ou Lotus Domino. 

L'integration technique est certes importante (il faut veiller a ne pas pren- 
dre deux rendez-vous au meme moment ou permettre au commercial de 
parcourir les 200 kilometres entre deux rendez-vous), mais la difficulty se 
situe principalement dans la possibility de « voir » l’agenda. 11 est evident 
que la visualisation de l'agenda est un moyen puissant de controle de 
l'activite d'un commercial. Une des causes principales de rejet des projets 
de CRM tourne autour de la gestion politique de cette fonctionnalite. Il 
faut savoir faire confiance aux commerciaux, et ne pas tomber trop rapi- 
dement dans le « flicage » systematique des activites. 

Generation de devis et de propositions 

Les outils de CRM integrent generalement la gestion de bibliotheques de 
documents types qui peuvent ensuite etre rapidement parametres pour 
repondre a une demande de prix du client. 


Figure 10-5 : Offre produit (SAP Sales ) 
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De plus, les outils de CRM proposent egalement d'integrer les documents 
ainsi generes dans la base de donnees, en general sous forme d'un lien, 
de telle sorte que l’historique des documents echanges avec le client soit 
directement accessible depuis sa fiche. 

Ces fonctions de generation de devis et de propositions posent a eux 
seuls quelques soucis d’integration. 11 s’agit de synchroniser des bases de 
donnees de produits, en general gerees dans un autre systeme, avec la 
base de donnees utilisee par l’outil de CRM. Les informations sur les 
produits doivent inclure des elements de tarification, mais aussi des 
donnees plus volatiles comme les conditions de disponibilite ou les 
delais de livraison. 

L'experience de ce type de projet montre que les delais necessaires a la 
synchronisation des informations sont une autre cause de rejet. Avec des 
delais trop longs, les commerciaux rejettent l'outil (ou doivent effectuer le 
travail en double !). Par ailleurs, l’impact de ces synchronisations sur le trafic 
reseau peut etre une mauvaise surprise pour les responsables techniques. 

Configuration de produits 

Les fonctions de configuration de produits ne se justifient que dans des 
contextes ou l'offre de produits et les combinaisons possibles sont 
complexes. Les configurateurs proposent des fonctionnalites permettant 
d’assembler des composantes pour constituer un produit en tenant 
compte : 

• des preferences ou de 1'historique des achats du client ; 

• des contraintes de compatibilite entre les composantes du produit ; 

• des composantes additionnelles eventuellement necessaires pour com- 
biner deux composantes donnees. 

Les configurateurs se presentent sous forme de deux modules, l'un pour 
l'administrateur, qui y decrit les contraintes et les regies applicables aux 
produits, et l'autre pour l'utilisateur, qui voit ces regies s'appliquer en 
fonction de ses propres elements de contexte. 

Les configurateurs sont des outils tres particuliers qui mettent en oeuvre 
des algorithmes parfois complexes. Dans ces conditions, un certain 
nombre d'editeurs ont choisi d’integrer des composants externes pour les 
fonctions de configuration, comme ceux d’llog ou de Trilogy. 

Documentation produits 

Afin de permettre aux commerciaux de remettre des documents a jour sur 
les produits, les outils de CRM proposent generalement un acces aux 
fichiers de documentation des produits. Ces fonctionnalites documentaires 
proposent principalement des documents Word ou PDF, mais il est possi- 
ble d'integrer des fonctionnalites comme la prise en charge des documen- 
tations multimedias sous forme de videos ou de films interactifs. 
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Cestion des envois de documents 

A partir des fichiers de documentation et de format de lettre type, les 
outils d'aide a la vente assurent la prise en charge de 1’edition des docu- 
ments demandes par l'utilisateur pour un client. Pour assurer des expedi- 
tions en masse, les outils de SFA possedent souvent un module restreint 
de gestion de campagnes. Sans vouloir pretendre concurrencer les outils 
d'EMA, ils permettent d'extraire des listes de clients et permettent les 
fusions avec les documents. 

Cette fonctionnalite permet a l'utilisateur de se positionner sur un 
contact, puis de cocher simplement les documents types qu’il souhaite 
envoyer. Le logiciel se charge de la personnalisation de 1’edition et de la 
memorisation de l’envoi. La remontee des actions locales peut etre plus 
difficile a mettre en ceuvre. 

Dans le cas de documentations commerciales qui ne seraient pas edita- 
bles, les fonctionnalites de workflow prennent le relais pour router la 
demande de documentation aupres d’un centre de fulfillment (structure 
assurant la logistique de compilation et d'expedition des documents) 
interne ou externe a l'entreprise. 

Cestion des scripts commerciaux 

Generalement plutot orientees centres d'appels, les fonctionnalites de 
scripts ont pour objectif de gerer le dialogue interactif avec le client. 

Un module administrateur decrit les questions et les reponses possibles 
ainsi que les liens aux questions suivantes en fonction des reponses. Cet 
enchainement, eventuellement agremente de liens a des programmes 
externes, par exemple pour effectuer une simulation financiere ou trans- 
ferer un dossier a un superieur hierarchique, est ensuite mis en produc- 
tion. 

Les utilisateurs, lorsqu'ils regoivent un appel entrant ou emettent un 
appel sortant, voient le script predefini demarrer sur leur ecran ; ils posent 
la question qui apparaTt a 1’ecran au client au bout du fil , et saisissent la 
reponse, generalement dans un menu deroulant a choix ferme. Ils se 
voient ensuite poser la seconde question en fonction de la reponse qu'ils 
ont saisie a la precedente question et ainsi de suite. Parallelement, le 
gestionnaire de scripts assure la memorisation des informations collec- 
tees dans le cadre de la base de donnees client. 

Support des ventes en equipe et workflow 

Les fonctions de travail collaboratif sont les differenciateurs essentiels 
des suites integrees par rapport aux outils de gestion de contacts, qui ont 
une orientation beaucoup plus centree sur l'utilisateur personnel. 
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Elies sont generalement basees sur le workflow de l'outil et proposent 
non seulement un partage de l’information, mais egalement l'automatisa- 
tion des processus de partage des taches. 

Void quelques exemples de ce que permettent les fonctions de support 
des ventes en equipe et de workflow : 

• declenchement automatique d'une demande d'appel a un technicien 
suite a un entretien d'un client avec un commercial ; 

• alerte aupres d'un commercial en cas de reclamation de la part d’un 
client au service client ; 

• application de processus d'escalade lorsqu’un contact commercial pla- 
nifie n’a pas ete assure en temps voulu par son responsable. 

Reporting des ventes 

On retrouve sous cette denomination les traditionnels rapports des ventes 
qui sont la resultante des saisies des utilisateurs (voir exemple figure 10-6). 
Ces ventes peuvent etre consolidees par region, par portefeuille, pargroupe 
ou par produit. Elies sont generalement presentees sous une forme prefor- 
matee, mais la plupart des outils integrent egalement un generateur de 
rapports qui facilite le parametrage de rapports ad hoc. 


Figure 10-6 : Exemple de rapport des 
ventes (S iebel) 
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La gestion du reporting necessite de pouvoir definir et modifier les porte- 
feuilles de clients par commercial et/ou region. Les fonctions de simula- 
tion pour la refonte ou l’optimisation d'un territoire sont parfois disponi- 
bles. Il faut essentiellement verifier la possibility de transferer un client 
d'un portefeuille a un autre. 

Il reste une derniere fonction qu’il ne faut pas oublier : la securite. 

Une application CRM contient une mine d'informations sur les produits et 
les clients de l'entreprise. Il faut done veiller, surtout dans les applications 
mobiles, a proteger et securiser la base de donnees. Le vol d'un ordinateur 
ou la demission d'un commercial ne doit pas se traduire par une evasion 
du capital produit et client de l'entreprise ! 


Les Fonctions pour le service client 


Le service client demarre lorsque le prospect est passe au statut de client. 
Le recours au service client peut etre considere sous deux angles 
differents : 

• si le client s'adresse au service client, best qu'il a rencontre des pro- 
blemes dans l'utilisation du produit ou du service (lecture negative). Par 
exemple, les appels suite a la reception de la premiere facture dans le 
cas d'un abonnement au forfait, montrent que les clients n'ont pas bien 
compris la formule d'abonnement au moment de la souscription. 

• si le client s’adresse au service client, best qu'il utilise effectivement le 
produit ou le service (lecture positive). Par exemple, la reclamation d’un 
client en cas de non-reception de son journal traduit son attachement 
au quotidien. 

Mais dans tous les cas, le service client est un enorme reservoir d'informa- 
tions utiles pour comprendre le comportement des clients et ameliorer la 
conception des produits et des services. 

Dans une logique de developpement et de fidelisation du client, le service 
client est un moyen de traduire les preoccupations de l'entreprise pour 
ameliorer la relation avec ses clients. Le service client est done un element 
qui confirme ou infirme les promesses vehiculees par l'entreprise. Par 
exemple, lancer une campagne d'affichage ou televisuelle sur l'excellence 
de l'ecoute de son personnel et dans le meme temps ne pas repondre aux 
demandes de tarifs ou aux lettres de reclamations, traduit le cote pure- 
ment virtuel de la promesse : des mots encore des mots ! 

Dans ces conditions, la frontiere entre vente et service client devient 
tenue, ce que refletent les outils de CRM en integrant etroitement les deux 
fonctions. Cette integration est indubitablement necessaire : 


Partie II - Panorama de VoFFre et des outils 


• Le cout d'un contact entrant etant inferieur a celui d'un contact sortant, 
un appel client constitue une superbe opportunity de promouvoir une 
offre commerciale. 

• Les informations collectees lors d’une intervention sur site peuvent, 
correctement transferees et exploitees par les commerciaux, se trans- 
former en opportunites de vente additionnelle. 

Ainsi, les fonctionnalites majeures presentees ci-apres doivent etre consi- 
derees en tant que partie integrante d'un processus global d'echange 
d'informations entre le service client et le departement commercial. De 
plus, elles doivent etre vues dans une logique multicanal oil la meme 
fonction peut selon les cas etre accessible via un centre d'appels, via un 
poste de travail ou via Internet, et ceci soit par un utilisateur soit directe- 
ment par le client. 

Ces fonctionnalites de service client peuvent etre decoupees differem- 
ment selon les editeurs, mais on retrouve toujours a peu pres les memes 
grandes fonctions : 

• le help desk ; 

• la gestion des contrats de service ; 

• le support client ; 

• la logistique des interventions sur site. 

Le help desk 

Les fonctions de help desk ciblent avant tout les services de support infor- 
matique des grandes entreprises. Elies couvrent la prise en charge de la 
demande de support, l'aide a la resolution de problemes et la documen- 
tation de la solution proposee. Elies s'appuient pour cela sur une descrip- 
tion du pare de machines, ainsi que sur des informations des utilisateurs 
et l’historique de leurs demandes de support (voir figure 10-7). 
L'utilisation des outils de raisonnement a base de cas permet au 
conseiller en ligne de poser les questions les plus pertinentes et d’appor- 
ter la solution rapidement. 

En parallele, elles s'integrent dans une logique de workflow qui supporte 
les processus d'escalade et de routage des demandes vers les operateurs 
competents. 

Les fonctionnalites de help desk sont en realite a la frontiere du CRM 
puisqu'elles concernent la plupart du temps les utilisateurs internes. 
Elles reposent cependant sur des concepts communs avec les outils de 
service au client. Pour cette raison, on trouve sur ce segment certains 
acteurs specialises comme Remedy au cote de generalistes du CRM qui 
ont adapte leurs fonctionnalites de service client pour couvrir les besoins 
des help desk. 
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Figure 10-7 : Exemple d' interface de help 
desk (Remedy) 



La gestion des contrats de service 

Le coeur de l'activite de service au client repose sur une notion de contrat 
de service. Les outils de CRM proposent une gestion de ces contrats de 
service sous une forme structuree, qui permet notamment de decrire 
explicitement le niveau de service auquel aura acces le client (rapidite 
d'intervention, niveau des garanties, franchises, frais couverts...). 

Cette formalisation du contrat de service permet ensuite de determiner 
precisement le processus a declencher suite a un appel client pour se 
conformer aux regies formulees dans le contrat de service. Le support de 
ce processus et la gestion des enchamements de taches seront generale- 
ment assures par le moteur de workflow. Celui-ci pourra en outre prendre 
en consideration des regies specifiques pour mettre en coherence le 
commercial et le service client, par exemple en donnant une priorite 
d'acces aux teleoperateurs a des clients pour lesquels une proposition 
importante est en cours de negociation. 

Cette gestion des contrats de service est generalement combinee avec les 
fonctions d'automatisation des ventes. Elle permet tant aux commerciaux 
qu’au service client d’avoir une vision globale de la relation avec le client. 

Le support client 

Le support est la finalite des outils de CRM dans leurs fonctions de service 
au client. 11 s’appuie sur les informations de logistique, les donnees client 
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et les contrats de service pour traiter des demandes client dans des condi- 
tions economiques maTtrisees, en en assurant la tragabilite et conforme- 
ment au contrat de service passe avec le client. 


Figure 10-8 : Un ecran du module de support client de ClarifyCRM 



Concretement, ces outils proposent des fonctionnalites pour : 

• ouvrir un « cas », c'est-a-dire une demande de service ; 

• partager le « cas » entre les acteurs du service client capable de contri- 
buer a sa resolution, tant sur le plateau de service client qu'avec les 
agents de maintenance sur site ; 

• garantir le traitement du cas dans les delais impartis par la relation 
contractuelle ; 

• aider a la resolution du cas par la recherche de cas similaires ; 

• historiser les etapes de la resolution du cas et les partager avec les 
autres intervenants. 

Sur la base des informations generees lors de la prise en charge et de la 
resolution de la demande, ces outils proposent egalement des fonctions 
de pilotage de la qualite et de la productivity de 1’activite de support. 

La logistique des interventions sur site 

Pour assurer le service au client, un certain nombre de demandes abou- 
tissent a une intervention sur site d'un technicien de maintenance, soit 
pour finaliser le diagnostic, soit pour livrer directement les pieces neces- 
saires et assurer la reparation identifiee comme necessaire lors de la 
phase de diagnostic. 
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Figure 10-9 : Exemple d' interface utilisateur pour le support logistique sursite (C/flri/yCRM) 
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Pour ces techniciens sur site, les outils de service client proposent non 
seulement un acces aux fonctions de support decrites ci-dessus, mais 
egalement des outils specifiques de logistique terrain : 

• gestion des stocks de pieces detachees ; 

• compte rendu d'execution d’acte de reparation ; 

• optimisation des tournees des techniciens, etc. 

Le developpement des PDA, de la telephonie mobile, du GPS et des tech- 
nologies de reseau sans fil bouleverse cette fonction. ll est possible en 
quelques instants : 

• d identifier par GPS la personne la plus proche du probleme ; 

• de determiner les causes probables du probleme, soit par des ques- 
tions, soit par une analyse de l’equipement du client, des interventions 
precedentes, des normes fournisseurs, etc. ; 

• de verifier la disponibilite des pieces theoriquement necessaires pour 
une intervention dans le stock a la disposition de la personne supposee 
intervenir ; 

• de determiner le temps necessaire pour une intervention en fonction 
des axes de circulation ; 

• de comptabiliser immediatement les pieces utilisees dans l'interven- 
tion par saisie sur le PDA ; 

• de determiner le montant de l’intervention en verifiant les pieces sous 
garantie et hors garantie ; 

• de faire valider l'intervention par le client sur le PDA ; 
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• de consolider le rapport d'activite du personnel de maintenance et pre- 
parer les commandes de reassortiment des pieces detachees ; 

• de transmettre au controle de gestion les differents parametres de cout 
de l'intervention, etc. 

Cette fluidite dans la transmission des informations se traduit par des 
interventions plus rapides et plus efficaces, mais aussi par une diminu- 
tion importante des couts administratifs lies aux echanges de documents, 
et enfin par une diminution des litiges entre la comptabilite et le client, 
premier souci de crispation dans les relations commerciales. 


Panorama general de I’oFFre 


Outre les grandes manoeuvres financieres que nous avons evoquees 
precedemment, les grandes tendances des offres nous semblent etre les 
suivantes. 

Une tendance a l' evolution vers des suites integrees : les editeurs specialises dans 
les outils d’automatisation des ventes evoluent pour integrer le service et 
le marketing ; les editeurs specialistes des configurateurs s’orientent vers 
la gestion du cycle de vente. Tous ces mouvements convergent vers le 
marche des suites integrees. 

Une consolidation des acteurs : les editeurs ont ete pour la plupart surpris par 
la rapide maturation du marche du CRM de 1998 a 2000. Face a cette situa- 
tion, ils ont adopte une strategic commune qui a consiste a accumuler 
des parts de marche importantes (elles se comptabilisent en nombre de 
postes) pendant la periode d'explosion du marche. Dans la periode de 
ralentissement consecutive, la consolidation s'est acceleree avec d'une 
part la disparition des petits acteurs marginalises et d'autre part le rachat 
par les leaders des acteurs moyens ou des petits acteurs specialises. 

Une prise en compte forte d'lnternet : la vraie revolution dans la relation client 
est sans aucun doute Internet. Ideal pour deporter certaines fonctions sur 
le client, bon marche pour collecter des informations ou diffuser des 
messages, techniquement adapte pour supporter une grande partie du 
service au client, Internet est devenu rapidement une composante essen- 
tielle dans les offres d'outils de CRM. Qui plus est, certains acteurs du 
marche de Internet comme BroadVision attaquent de plus en plus direc- 
tement le marche du CRM. 

L' integration entre ERP et CRM : les faiblesses des projets de CRM sont gene- 
ralement concentrees dans les interfaces avec les ERP. Gerer parfaitement 
un acte de vente pour aboutir a une commande impossible a livrer, voire 
a fabriquer, est la caricature de ce qui peut arriver lorsque CRM et ERP 
sont mal integres. Pour pallier ces problemes, on assiste actuellement a 
deux mouvements de fond : d'une part, des rapprochements capitalisti- 
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ques entre editeurs de CRM et d'ERP et, d'autre part, chez les principaux 
editeurs de CRM, Temergence de produits « connecteurs » standards avec 
les principaux ERP assurant les fonctions d'interfaces entre ERP et CRM. 
Line descente en gamme des gros editeurs : les principaux editeurs de CRM ont 
aujourd'hui une politique de tarification dont le ticket d'entree, constitue 
des licences de base minimales avant de payer des licences par utilisa- 
teur, est prohibitif pour les petites structures. Tout en poursuivant leur 
strategic de gain de part de marche en ciblant des grosses entreprises, les 
editeurs de CRM commencent a decliner leur offre en proposant des 
versions plus abordables pour des PME. Ce phenomene est naissant et 
devrait s'amplifier au fur et a mesure que le taux d’equipement des gran- 
des entreprises evoluera vers la saturation. La mise a disposition d'outils 
CRM en mode ASP participe a cette democratisation des projets CRM. 

La declinaison des principes du CRM a d'autres partenaires de I'entreprise que le client : 
en France en tout cas, l’elargissement du concept de CRM aux autres 
partenaires de I'entreprise reste un discours marketing d'editeur. On peut 
neanmoins citer le concept d’ERM, Enterprise Relationship Management, 
qui pretend etendre le CRM d'une part au client en tant qu'utilisateur, et 
d'autre part au fournisseur en tant que participant a la qualite du service 
au client. Le client pourra ainsi travailler directement sur les outils de 
CRM de I'entreprise pour assurer son autodiagnostic ou utiliser le confi- 
gurateur de I'entreprise avant de passer commande. A l'autre bout de la 
chaine, le fournisseur sera integre lors de la commande afin d’assurer la 
disponibilite des pieces necessaires et de declencher les processus 
d'approvisionnement. Le Citizen Relationship Management (gestion de la 
relation entre les administrations et les citoyens), l'Employee Rela- 
tionship Management (application des techniques de CRM a la popula- 
tion des salaries d'une entreprise) ou le Partner Relationship Manage- 
ment (extension des principes de CRM aux partenaires de I'entreprise) 
constituent autant de tentatives de nouveaux debouches pour des 
editeurs impatients de voir leurs ventes de licences exploser. 

L 'emergence de solutions de mobilite grace au sans-fil et au PDA : jusque recem- 
ment, la mobilite etait un concept d'editeur sans reelle demande face aux 
offres. Depuis peu, on assiste a Texplosion du marche des PDA avec, 
surtout, des ecrans enfin utilisables et la concretisation du GPRS et du 
Wi-Fi qui permettent des connexions mobiles dignes de ce nom. Grace a 
ces avancees technologiques, les offres des editeurs CRM sur PDA, qui 
existaient depuis quelques annees commencent a susciter un interet et 
des applications reelles dans le monde des entreprises. Telle societe de 
maintenance d'ascenseurs, par exemple, a equipe ses techniciens de 
maintenance de PDA pour la gestion de leurs interventions. La saisie 
immediate sur site et la transmission automatique permettent d’augmen- 
ter le temps dedie aux clients en limitant la perte de temps de saisie des 
informations au bureau. 
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Les facteurs distinctifs 

Choisir un outil d’automatisation des ventes et du service client est une 
tache complexe car les principales offres sont fonctionnellement tres 
proches sur le papier et on ne peut se contenter de simples demonstra- 
tions commerciales pour les evaluer. Qui plus est, la relative rarete des 
projets se traduit par une certaine inflation des propositions et des 
promesses. 11 est done parfois difficile de choisir. Dans ces conditions, il 
faut avoir une vision precise de son projet pour ne pas avoir a evaluer 
l'ensemble des produits du marche. 

Comment esperer approfondir les « bonnes » offres et en verifier dans le 
detail l'adequation a vos besoins ? 

Les principaux criteres de choix nous semblent etre : 

• la taille en nombre d'utilisateurs de la solution ; 

• le perimetre, en termes de fonctions et de canaux, de la solution 
recherchee ; 

• l'architecture technique, notamment pour le support des utilisateurs 
distants, techniciens de maintenance et commerciaux itinerants ; 

• les fonctionnalites intrinseques et notamment la gestion des opportu- 
nity et les fonctions de workflow ; 

• la facilite d’integration avec les ERP, notamment dans les donnees parta- 
gees telles que la definition du contrat de service ou l’encyclopedie de 
1’ off re ; 

• le niveau d'integration avec Internet dans ses fonctions de commerce 
electronique et de service au client ; 

• les competences techniques et fonctionnelles des integrateurs ; 

• la perennite de l’editeur et sa presence locale ; 

• enfin le budget raisonnable allouable au projet. 

Nous avons place ce critere du budget en fin de liste des criteres de choix, 
mais l'experience nous a montre qu’il est souvent preferable de definir 
d’abord un budget en s’appuyant sur des analyses precises de retour sur 
investissement du projet, afin de restreindre le champ de ses recherches de 
solutions. L'approche par les besoins (actuels et futurs) se traduit souvent 
par une liste impressionnante de fonctions et aboutissent a des choix 
d'outils couteux souvent sous-utilises. Les choix d'outils de CRM ne 
doivent pas se construire autour des reves, sans des analyses de retour sur 
investissement, sous peine de se reveiller avec un veritable cauchemar ! 

Le scepticisme a remplace les reves et les elans un peu naTfs des debuts 
du CRM. Les projets a retour sur investissements et deployment en six 
mois font plus sourire que rever. Les entreprises ont considerablement 
« muri », les editeurs ont evolue pour mieux repondre aux attentes des 
clients, les integrateurs ont developpe une courbe d’experience. Le 
marche du CRM est passe dans une phase de maturite tant au niveau du 
discours que de la gestion de projet. 
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Fiche siqnaletique de quelques outils 


Amdocs ClarifyCRM 

Amdocs ClarifyCRM est developpe par la societe Amdocs (www.amdocs. 
com). La derniere version du produit, Amdocs ClarifyCRM 12, apporte une 
reponse pour diminuer les couts et tirer profit des interactions avec 
chaque client dans les centres d'appels. Amdocs ClarifyCRM 1 2 fournit des 
solutions pour ameliorer l’efficacite des utilisateurs et la satisfaction des 
clients par une focalisation sur les processus critiques permettant 
d’apporter la bonne reponse aux clients a chaque etape de la relation. 

Offre 

Amdocs ClarifyCRM est configure pour faire face a de gros volumes 
d'appels et apporter des solutions pertinentes dans des problematiques 
complexes. Le produit s'appuie sur une interface unifiee permettant aux 
equipes dediees au service client de gerer de maniere efficace les interac- 
tions et les taches quelle que soit la position du client dans le cycle de la 
relation : avant-vente, vente, commande, livraison, facturation, installa- 
tion, apres-vente, analyses. 

Amdocs ClarifyCRM se decompose en 5 modules : 

• Marketing & Analytics 

- Data mining pour predire le comportement du client. 

- Gestion de campagnes et moteur d'optimisation des offres en temps 
reel. 

- Capacite a identifier les elements cles du comportement client pour 
ameliorer la retention et les taux de succes sur les campagnes. 

- Tableaux de bord integres pour mesurer l’impact des actions marke- 
ting. 

• Sales & Ordering 

- Gestion efficace des processus en multicanal. 

- Gestion des processus de ventes permettant de maximiser le ratio 
ventes/couts. 

- Gestion du cycle de transformation des prospects en client par un 
suivi automatique des opportunity. 

- Acces securise pour apporter les informations aux points de contact. 

• Delivery & Fulfillment 

- Gestion des reponses pour plus de rapidite, de coherence et de pre- 
cision aux problemes. 

- Gestion des problemes clients suivant plusieurs canaux : telephone, 
e-mail, fax, Web. 


BID BID HI glil 
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• Billing & Settlement 

Outil de suivi des contrats de service. 

• Service & Support 

- Poste de travail unifie pour permettre aux personnes en contact avec 
les clients de traiter l'ensemble des problematiques. 

- Un seul ecran donne acces a une vue complete des informations 
clients avec les historiques. 

- Fourniture des informations sur les produits pour aider au diagnostic 
mais aussi permettre des ventes complementaires. 

Fonctions 

Les principales fonctions couvertes par l’outil sont : 

• Integration des processus CRM avec les chaines de facturation, liens 
avec les processus metier, permettant une approche integree de la ges- 
tion du client. 

• Closed-loop marketing et analyses pour ameliorer l'acquisition, la 
retention et la valeur des clients. 


Figure 10-10 : Interface utilisateur de Amdocs ClarifyCRM 
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• Solution d'automatisation des ventes pour une gestion optimale des oppor- 
tunites, le suivi des objectifs et les previsions d’activites ou de revenus. 

• Suite de gestion des commandes permettant une automatisation du 
processus allant de la negociation a la gestion des encaissements. 

• Solutions de service et support pour tous les aspects du service aux 
clients sur l'ensemble des canaux. 

Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes clientes : Microsoft Windows XP/2000, client Web 
(Internet Explorer 5.5 ou 6.0). 

• Plates-formes serveur : Microsoft Windows 2000 Server, Sun Solaris, 
HP-UX. 

• SGBD : Oracle, Microsoft SQL Server. 

References 

Vodafone, BT, Cegetel, Telekom Austria, Cingular Wireless, American 
General Financial Services, Union Bank of California, Union Central Life 
Insurance, HP, Nortel Networks, FedEx, Boise Office Solutions, SFR. 

Tarifs 

• Mode de tarification et tarif des licences pour les differents modules : 
par utilisateur et par serveur. 

• Enveloppe pour une configuration monoserveur entree de gamme : 
25 000 $. 

Societe 

• Amdocs est present dans 22 pays : Canada, Etats-Unis, Mexique, Bresil, 
Australie, Chine, lapon, Tha'flande, Chypre, Republique Tcheque, 
France, Allemagne, Irlande, Israel, Italie, Pays-Bas, Pologne, Russie, 
Espagne, Suede, Turquie, Royaume-Uni. 

• Effectifs dans le monde : 9 000 employes tous pays confondus. 

• Chiffre d'affaires : 1 ,5 milliards de dollars pour 2003. 

Cameleon d'Access Commerce 

La suite Cameleon est editee par la societe Access Commerce. Elle 
apporte des solutions logicielles centrees « processus » a base de compo- 
sants qui permettent aux entreprises d’automatiser les processus de 
vente quelle que soit la complexity du besoin client, des produits, des prix 
et du canal de vente. La suite Cameleon fournit l'interactivite necessaire a 
chaque etape de la vente : comprendre le besoin client, proposer des solu- 
tions, personnaliser, chiffrer, negocier et conclure la vente. 
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La suite Cameleon beneficie de technologies avancees de gestion de cata- 
logues, de configuration de produits personnalisables et de gestionnaire 
de prix et de promotions. Ces solutions peuvent se deployer sur Internet, 
intranet, extranet ou sur des postes mobiles (usage nomade). 

Offre 

Cameleon Advanced Selling aide les entreprises a reduire leurs couts de 
vente et a ameliorer leur efficacite commerciale en automatisant et ou 
optimisant les processus cles de la vente. Le coeur de la suite Cameleon 
Advanced Selling est base sur des technologies de vente, incluant 
1'analyse de besoins et les recommandations, la configuration de 
produits, de prix et de promotions complexes, la realisation de devis et de 
propositions commerciales. 

Cameleon Advanced Selling est une suite logicielle comprenant trois 
composantes majeures : 

• des applications de vente pour equiper les forces commerciales et les 
reseaux de partenaires, 

• des composants de configuration (produits, prix, catalogue), 100 % Java 
et integrates dans toute application e-business, 

• une methodologie et un environnement graphique pour modeliser 
1’ offre produit et la deployer sur tous les canaux de vente via les appli- 
cations Cameleon selon le concept « Model Once, Deploy anywhere ». 

La suite Cameleon Advanced Selling s'integre avec le systeme d'informa- 
tion de l'entreprise. Un serveur d'integration et des adaptateurs sont 
disponibles pour les principaux systemes ERP du marche. 

Fonctions 

Les principales fonctions couvertes par l’outil sont : 

• Cameleon Direct Selling, solution de vente pour les forces commer- 
ciales directes. 

- Cameleon Direct Selling equipe les forces de vente nomades et se- 
dentaires d'une solution de vente associant des outils de gestion de 
la relation client a des technologies d'analyse de besoins et de con- 
figuration. 

- Accessible a partir d’un simple navigateur, Cameleon Direct Selling 
permet aux equipes commerciales d'attribuer automatiquement les 
affaires a l'equipe de vente appropriee, de gerer les opportunity, de 
mettre en oeuvre des processus de vente collaboratifs, de configurer 
des produits, d’elaborer des devis et des propositions commerciales, 
de realiser des previsions fiables et des rapports d'editions elabores. 

• Cameleon Channel Selling, solution PRM pour les reseaux de vente. 

- Cameleon Channel Selling offre une solution PRM (gestion de la re- 
lation partenaires) facile a mettre en oeuvre. Cette solution accompa- 
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gne les partenaires tout au long du processus de vente, de la 
recherche de solutions a la configuration de produits, du devis jus- 
qu'au suivi de commandes. 

- Cameleon Channel Selling facilite la communication avec les canaux 
de distribution, augmente la collaboration avec les partenaires et 
ameliore la visibility du portefeuille clients. 

• Cameleon Configurator : solution pour gerer la complexity de l'offre 
produit. 

- Les composants de configuration Cameleon utilisent des moteurs 
qui solutionnent les problemes de configuration, meme les plus 
complexes. 

- Ils combinent moteurs et technologies innovantes pour guider inge- 
nieurs, commerciaux, clients et partenaires dans l'analyse de besoins, 
la recommandation de solutions, la configuration de produits comple- 
xes, 1' execution de prix et promotions personnalises, la realisation de 

Figure 10-11 : Interface utilisateur de la 
suite Cameleon 
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devis et propositions commerciales fiables et la generation instanta- 
nee des donnees de fabrication associees a chaque commande. 

- Les composants Cameleon Configurator sont disponibles dans les 
applications Direct Selling et Channel Selling. 

Caracteristiques techniques 

Environnements techniques supportes : 

• Plates-formes serveur : Microsoft Windows, Unix, Linux. 

• SGBD : Oracle, Microsoft SQL Server, Microsoft Access 

References 

Alcatel, Areva, Bouygues, BWT, Clipack, Eaton Corporation, Heatcraft 
Worldwide Refrigeration, Invacare, Lapeyre, Manitou, Pinguely-Haulotte, 
Peugeot, PCM Pompes, Schlumberger, Schneider Electric, Saint-Gobain, 
Socomec, SR Telecom, Technal, Thomson, Thyssen. 

Tarifs 

Mode de tarification et tarif des licences pour les differents modules : en 
fonction du projet, par utilisateur nomme, par utilisateur concurrent, par 
serveur. 

Societe 

• Access Commerce est une societe frangaise creee en 1987. 

• Siege social europeen a Labege, pres de Toulouse, et siege social ame- 
ricain a Chicago. 

• Effectif : 100 personnes dont 80 en France. Presence directe en France, 
en Allemagne et aux Etats-Unis. 

• Chiffre d'affaires 2003 : 12 millions de dollars. 

Chordiant 

L outil Chordiant Foundation Server est developpe par la societe Chor- 
diant Software (www.chordiant.com). 11 permet d'automatiser la gestion 
des contacts et des processus lies aux interactions client. 

Offre 

La solution de gestion des contacts et des processus client se decompose 
entre une plate-forme technologique et un poste de travail universel : 

• Straight Through Service Processing : Foundation Server et Expan- 
sion Servers (Workflow, Rules, Collaboration, Knowledge, Interaction, 
Connectors, CTI, Application components, Persistence, Security, Deve- 
lopment tools). 

• Enterprise Contact Center (poste pour le centre de contact multi- 
media). 
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• Retail Channel (poste pour les reseaux d'agences). 

Fonctions 

• Automatisation des processus metier de bout en bout. 

• Utilisateur guide au travers des processus. 

• Reutilisation massive des composants et des processus. 

• Centralisation des composants et des processus. 

• Automatisation des contacts et des suivis. 

• Historique complet des communications. 

• Personnalisation. 

• Multicanal. 

• Integration en temps reel aux referentiels existants. 

• Integration avec le marketing (Chordiant Marketing Director). 

• Poste de travail universel base sur les profils et les roles. 

• Self-service client. 

• Capacites a absorber des fortes volumetries. 


Figure 10-12 : Interface utilisateur de 
Chordiant 
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Caracteristiques techniques 

Environnements techniques supportes : 

• Technologie pure J2EE, XML, services Web. 

• Plates-formes clientes : Internet Explorer 5+ (Advisor Browser Edition) 
ou Windows NT/2000/XP (Advisor Windows Edition). 

• Plates-formes serveur : IBM A1X, Sun Solaris, WebSphere, WebLogic. 

• SGBD : IBM DB2, Oracle. 

References 

Barclays, Royal Bank of Scotland, Lloyds TSB, Bank of Ireland, Direct Line, 
USAA, Met Life, Prudential, C1BC, Canadian Tire Financial Services, Signal 
Iduna, Deutsch Bank, BSkyB, Hutchinson 3G, Littlewoods. 

Tarifs et charges 

Mode de tarification et tarif des licences des differents modules en fonc- 
tion des serveurs utilises et du nombre d'utilisateurs. 

Societe 

• Siege social : Cupertino, Etats-Unis. 

• Plusieurs bureaux en Europe : Manchester, Londres, Paris, Amsterdam, 
Madrid, Munich et Francfort. 

• Date de creation : 1997. 

• Effectif : 300. 

• Chiffre d’affaires : 74 millions de dollars (2002). 

Conso+ de Coheris 

Conso+ est une suite logicielle integree destinee a la force de vente, aux 
equipes marketing et au service clientele de l’entreprise. C’est un outil de 
travail tant pour les centres de contacts que pour les equipes terrain. 
Conso-i- permet de faire face aux contextes de relation client : suivi des 
opportunity commerciales, gestion de campagnes marketing, gestion 
des reclamations, service apres-vente, etc. 

Conqu pour accrottre la qualite et la productivity des entreprises, Conso-i- 
permet egalement de produire les etats analytiques permettant de mesu- 
rer l’efficacite d’une organisation et d'etayer les prises de decisions. 

Offre 

Conso-H associe en standard quatre missions majeures du CRM : 

• Garantir la qualite du traitement des contacts 

Conso+ permet de gerer tous les contacts entre l'entreprise et ses inter- 
locuteurs, quel que soit le media de communication employe : tele- 
phone, e-mail, formulaire Web, courrier, fax, etc. Conso+ offre les 
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moyens de recueillir l'information necessaire a une personnalisation de 
la relation. Chaque contact alimente un historique detaille des echan- 
ges, de sorte que les membres de 1’entreprise beneficient d'une vision 
unifiee du client, garante d'un traitement informe et individualise. 

• Accroitre la performance du marketing 

Conso+ offre une palette d'outils pour exploiter toute la connaissance 
client capitalisee au fil des contacts. Son moteur d'analyses multidi- 
mensionnelles permet l’identification de criteres de segmentation, la 
definition de populations cibles et l’elaboration de tableaux de bord ou 
d’etats statistiques. Ses fonctions de gestion de campagnes marketing 
automatisent l'import et l’export de fichiers, le pilotage de campagnes 
d'appels, la generation de mailings et d’e-mailings, etc. 

• Maximiser I'efficacite commerciale 

Conso+ automatise les taches repetitives ou consommatrices de temps 
et permet aux forces de vente sedentaires ou nomades de se concentrer 
sur les prospects et clients les plus profitables. Conso+ facilite la 
gestion des opportunity commerciales, des catalogues de produits, 
des devis et commandes, la creation de rapports de ventes, l’echange de 
donnees avec les systemes de facturation, de supply chain manage- 
ment, etc. 

• A meliorer le service et le support au client 

Conso-i- garantit un suivi des demandes des clients, du processus et des 
couts associes. Conso+ analyse les motifs de contact et active le declen- 
chement automatise d'enchainements d'actions via un moteur de work- 
flow : affectation des demandes aux agents competents, generation d’e- 
mails, de courriers, de procedures d’escalades, etc. Conso+ appelle les 
bases de connaissance permettant d'apporter les reponses pertinentes 
et gere les plannings d'intervention sur site. Outil d’analyse autant que 
de supervision, Conso+ permet de mesurer la qualite de la reponse 
apportee aussi bien que la productivity de la chame de service. 

Modules complementaires 

• Module E-mail : gestion des communications Internet (e-mails, formu- 
laires Web...). 

• Module API : interface avec les middlewares de couplage telephonie 
informatique. 

• Module Data : recherche de donnees dans une base externe. 

• Module Pilo : pilotage des applications du systeme d’information. 

• Module Synchro : synchronisation de donnees entre les bases de sites cen- 
traux et de postes nomades. 

• Module Script : generation de guides de dialogue interactifs. 
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Figure 10-13 : Interface utilisateur de la suite Conso+ 
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Caracteristiques techniques 

Conso-i- est disponible en deux versions : la premiere en architecture 
client-serveur, avec synchronisation de donnees pour les nomades, la 
seconde en architecture |2EE avec acces Web (sous l'appellation 
Conso+Web). 

• En architecture client-serveur : 

Plate-forme cliente : Windows. 

Plates-formes serveur : Windows NT et 2000. 

SGBD : Oracle, Microsoft SQL Server, IBM DB2. 

• En architecture Web : 

Plate-forme cliente : navigateur Internet Explorer. 

Plates-formes serveur : serveurs d'applications compatibles J2EE 
(Websphere, Weblogic, etc.). 

SGBD : Oracle, SQL Server, DB2. 

References 

AGF, Beiersdorf-Nivea, CNP Assurances, Coca-Cola, Danone, Disneyland, 
EDF-GDF, France Telecom, Henkel, Kraft Foods, La Poste, L'Oreal, Mono- 
prix, Natexis BP, Nestle, Peugeot, Sacem, Sanofi-Synthelabo, SNCF, 
Societe Generale, Societe Marseillaise de Credit, Schering-Plough, Sony, 
Suez, Total Fina Elf, Unilever, Volkswagen, Wanadoo, etc. 
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Tarifs et charges 

• Les tarifs sont calcules par serveur et par acces simultane a l'applica- 
tion. A titre indicatif, le prix d'une configuration typique de 30 acces 
simultanes est de 40 000 euros. 

• Les chiffres evoques par l'editeur pour l'implantation de l’outil sont les 
suivants : 

Formation administrateurs : 5 jours. 

Formation utilisateurs : 1/2 journee. 

Duree de parametrage : de 2 a 12 semaines, selon le contexte. 

Societe 

• Le Groupe Coheris est une societe franqaise, creee en 1994 et cotee au 
Nouveau Marche d'Euronext Paris. 

• La societe est presente en France (Paris, Strasbourg, Aix-en-Provence, 
Nantes, Lyon et Grenoble) et a l’international (Allemagne, Benelux, 
Espagne, Grande-Bretagne, italie, Suisse). 

• Chiffre d'affaires 2002 : 29 millions d'euros. 

• Effectifs 2003 : 300 personnes. 

E.piphany 

E.piphany a mene une politique de croissance externe par l'acquisition de 
douze societes entre 1999 et 2001 (RightPoint Software, Octane, eClass 
direct. . .). 

E.piphany E.6 est une suite CRM s’appuyant sur de puissants outils analy- 
tiques pour optimiser en temps reel chaque contact client et chaque 
processus metier du front office. La solution englobe des applications de 
marketing, de vente et de service client, qui peuvent s'interfacer entre 
elles, permettant ainsi de gerer de fapon globale les contacts entrants et 
sortants et d’afficher une vision unifiee de 1'entreprise. 

E.piphany E.6 est une solution constitute de services Web et de compo- 
sants metier reposant sur une infrastructure |2EE. Grace a cette architec- 
ture orientee services, E.6 apporte la souplesse permettant une personna- 
lisation et une integration rapide. 

Offre 

La suite se compose de trois modules : 

• E.piphany Marketing : E.piphany Marketing propose des outils pour la 
gestion de campagnes marketing multicanaux, multivagues et multi- 
messages. Cette solution offre des capacites permettant de passer de 
l'identification des populations cibles a la creation de campagnes, ainsi 
qu'a l'analyse des resultats. Les campagnes marketing sont coordon- 
nees entre les differents canaux de communication : courrier, Web, tele- 
phone, e-mail, SMS, etc. 
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- Segmentation de la population client pour le ciblage des campagnes. 

- Modelisation predictive et filtrage collaboratif des campagnes mar- 
keting. 

- Analyse en temps reel de l'activite commerciale et marketing pour les 
recommandations additionnelles et croisees. 

- Gestion des ressources. 

- Analyse en boucle fermee permettant de comprendre les retombees 
de chaque campagne, d'ameliorer le ciblage et d'optimiser les futures 
campagnes. 

• E.pipfiany Sales : E.piphany Sales permet 1’automatisation des processus 
de vente. Grace a son module analytique integre, E.piphany Sales aide 
les utilisateurs a acquerir une vue unique du client et les guide en four- 
nissant des recommandations d'offres personnalisees et les prochaines 
etapes a realiser dans le cycle de vente. 

- Systeme de gestion des contacts et base de connaissance clients via 
une interface intuitive et personnalisee. 

- Visualisation complete des activites client, produit et ventes. 

- Restitution des tendances et opportunity de ventes en fonction du 
profil client. 

- Distribution de leads qualifies et scores. 

- Acces multisupport a l’information pour les forces de vente mobiles 
(Internet, telephone mobile, WAP, PDA). 

• E.pipfiany Service : E.piphany Service est une solution d'optimisation des 
interactions clients telephoniques, e-mail, Web. . . Une base de connais- 
sance integree et un systeme de scripting intelligent permettent aux 
agents d'assurer une resolution rapide et efficace des demandes clients. 

- Identification des appels entrants et visualisation des fiches client/ 
contact. 

- Resolution de problemes et gestion des connaissances. 

- Scripting et generation automatique d'offres de ventes additionnel- 
les et croisees selon les preferences des clients. 

- Web self-service et agents virtuels. 

- Identification des insatisfactions et offres promotionnelles de reten- 
tion. 

- Reponses automatiques par e-mail. 

- Alertes automatiques et notifications. 

- Outils d’analyse inter-canaux et reporting. 

Caracteristiques techniques 

Environnements techniques supportes : 

• Plates-formes serveur : Microsoft Windows, IBM AIX, HP-UX, Sun 
Solaris. 
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Figure 10-14 : Interface utilisateur de 
E.pipfiany Service 



• Serveur d'applications : Websphere, Weblogic. 

• SGBD : IBM DB2, Oracle, Microsoft SQL Server, 

References 

DHL, Hard Rock Cafe, DaimlerChrysler, Cisco, Auchan, Renault, SNCF, 
Orange, SFR, Nestle, etc. 

Tarifs 

Mode de tarification et tarif des licences pour les differents modules : par 
service Web /nombre d'utilisateurs. 

Societe 

• Nationality : Americaine. 

• Date de creation : 1996. 

• Effectifs : 500 personnes, dont 8 personnes en France. 

• Chiffre d'affaires 2003 : 96 millions de dollars. 

Microsoft CRM 

Microsoft est le dernier entrant sur le marche du CRM et se positionne 
volontairement sur le marche des petites et moyennes entreprises qui 
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represented le principal vecteur de croissance du marche du CRM de 
seconde generation. 

Microsoft CRM se propose d'aider ces entreprises a construire une relation 
profitable avec leurs clients en tenant compte de leurs contraintes. La solu- 
tion met l’accent sur les dimensions simplicity, rapidite et facilite d’integra- 
tion. La solution Microsoft CRM a ete congue pour integrer le fait que les 
PME ont des equipes souvent moins importantes dediees a la gestion des 
systemes d'information. Microsoft CRM est done une solution facile a 
installer et a maintenir avec un niveau de prix en coherence avec le budget 
des PME. L’interface est intuitive pour limiter les delais de formation. 
Microsoft CRM s'inscrit dans la volonte strategique de Microsoft de 
connecter les clients aux systemes d'information de l'entreprise quels que 
soit la plate-forme et les environnements de developpement utilises. 
Microsoft CRM est accessible au moyen de la messagerie Outlook et du 
Web en s'appuyant sur l’architecture .NET. Nul doute que l'arrivee du 
geant du logiciel modifiera le marche du CRM, tant au niveau de l'elargis- 
sement du marche que sur le mode de gestion des projets. 

Offre 

La suite CRM de Microsoft se compose actuellement de deux modules : 

• U n module Ventes qui permet de partager les informations sur les con- 
tacts, les comptes, les opportunity et les commandes. 11 offre l'acces 
aux informations sur les contrats, l'historique des contacts, ainsi que 
l'ensemble des informations necessaires pour accueillir et satisfaire le 
client. 11 ameliore le cycle de vente par une automatisation de certains 
processus d'execution des envois de documents, de passation des com- 
mandes ou de gestion des taches a effectuer. 

• Un module Services qui permet de fournir un service efficace pour la ges- 
tion des reclamations ou des demandes d'informations au moyen 
d'outils de recherche ou de gestion de routage automatisee des mes- 
sages. La gestion des contrats permet d'acceder rapidement aux condi- 
tions d'intervention et de facturation. 

Les modules se declined eux-memes en deux versions qui se distinguent 
essentiellement par l’existence ou non de fonctionnalites de workflow. 
Microsoft CRM offre une interface intuitive d’acces aux informations. 
L'integration des deux modules permet le partage des informations entre 
les collaborateurs pour ameliorer les taux de concretisation et de ventes, 
et ameliorer la satisfaction des clients. 

L'offre se complete d'un ensemble complet d'une centaine de tableaux de 
bord des activites Ventes et Services. Microsoft CRM s'interface bien 
evidemment avec les logiciels bureautiques comme Word, Excel ou 
PowerPoint pour assurer la mise en forme des rapports et documents. 
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Fonctions 

Les modules Ventes et Services incluent une gestion des opportunites, 
une vue complete, une gestion automatisee des incidents et une base de 
connaissance accessible par un moteur de recherche. Microsoft CRM 
inclut des tableaux de bord pour la mesure et la prevision des activites. 
Microsoft CRM Ventes permet l'automatisation des processus de vente : 

• Visualisation et gestion complete des activites et des historiques client 
incluant les contacts entrants et sortants, les objectifs, les commandes en 
attente, les factures, les limites de credit et l'historique des paiements. 

• Distribution des opportunites et suivi du cycle de vente. 

• Automatisation du processus de vente avec des workflows pour diffuser 
et suivre les taches avec gestion des escalades. 

• Suivi du cycle de ventes de la prise de commande a l'encaissement. 

• Gestion des responsabilites et des territoires avec definition des orga- 
nisations. 

• Systeme de gestion des habilitations pour assurer un acces approprie et 
securise des informations entre les differents intervenants. 

• Systeme de fixation des objectifs pour les prospects et les clients. 

• Systeme de suivi de la performance des collaborateurs et affectation des 
ventes en correspondance avec les objectifs. 

• Encyclopedie marketing avec les fiches produit, les « White Paper ». 

• Suivi des concurrents avec une base de connaissances des produits con- 
currents. 

• Possibility de rattacher les opportunites et les ventes aux concurrents 
permettant de faire des analyses concurrences par produit, par client ou 
par territoire, etc. 

• Gestion des campagnes par e-mail avec possibility's de cibler des 
clients. 

• Acces a Microsoft Outlook et acces Web au moyen de Outlook en mode 
on-line ou off-line permettant d’acceder a l'application de n'importe 
quel poste Internet. 

• Acces multisupport a l'information pour les forces de vente mobiles 
(Internet, telephone mobile, PDA). 

• Moteur puissant de synchronisation. 

Microsoft CRM Services est une solution pour assurer une resolution rapide 
et efficace des demandes clients : 

• Identification des appels entrants et visualisation des fiches client/contact. 

• Creation, affectation et gestion des demandes de support avec acces a 
l'ensemble des informations, incluant les commandes en cours et les 
demandes d’informations passees afin de faciliter le diagnostic. 

• Routage automatique au moyen d'un moteur de workflow permettant de 
router la demande vers l’interlocuteur approprie. 
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• Gestion des files d'attente avec les processus d'escalade ou de reroutage. 

• Moteur de recherche et acces a des bases de connaissances. 

• Gestion et mise a jour des contrats de service. 

• Gestion des e-mails entrants. 

• Reponses automatiques par e-mail. 

• Alertes automatiques et notifications. 

Reporting. Une gamme tres large de tableaux de bord sont fournis et 
peuvent etre adaptes pour mesurer et anticiper les activites : 

• Determination de la valeur du pipe commercial. 

• Previsions. 

• Suivi des taux de concretisation. 

• Identification des Top Clients. 

• Identification des meilleures ventes et des problemes recurrents. 

• Suivi du traitement des incidents et identification des goulots d’etran- 
glement. 

• Analyse de la concurrence. 

• Suivi de la performance des collaborateurs. 

• Suivi des objectifs. 


Figure 10-15 : Interface utilisateur de Microsoft CRM 
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Caracteristiques techniques 

La solution fonctionne en client leger ou de maniere completement inte- 
gree a Outlook. Dans cette configuration, les contacts, opportunity et 
autres comptes sont presentes purement et simplement comme des 
dossiers Outlook et beneficient des memes facilites de synchronisation 
que les dossiers calendrier ou boite aux lettres. 

Microsoft CRM s’inscrit dans ('architecture .NET de Microsoft : les fonc- 
tionnalites se presentent comme des services accessibles via d'autres 
applications depuis n'importe quel poste connecte a Internet. 

Les prerequis techniques pour Microsoft CRM sont les suivants : 

• Au niveau client : 

- Microsoft Internet Explorer 5.5 Service Pack 2 ou plus recent. 

- Microsoft Windows 98 Service Pack 2, Microsoft Windows 2000 ou 
Microsoft Windows XP. 

• Au niveau serveur : 

- Microsoft Windows 2000 Server ou plus recent 

- Microsoft SQL 2000 Server ou plus recent 

- Microsoft Exchange 2000 Server ou plus recent 

- Un serveur d'annuaires LDAP, 

References 

Au moment de l’ecriture de cette fiche, elles sont essentiellement 
americaines : 

• Telecommunication : Contoso. 

• Industrie : Fabrikam, Holly. 

• Service : Litware Inc. 

Tarifs et charges 

• La tarification est basee sur le nombre d’utilisateurs avec un prix par 
poste qui varie de 400 a 800 euros par utilisateur et un prix de la licence 
serveur d'environ 1 000 euros. 

• Pour information, une configuration de 40 postes represente un budget 
de 125 000 euros surtrois ans qui se decompose de la faqon suivante : 

- Cout de licence : 77 000 euros 

- Hardware : 3 000 euros 

- Integration : 45 000 euros 

Societe 

On ne presente plus Microsoft ! 
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Remedy 

Remedy Customer Service & Support est un ensemble de solutions deve- 
loppees et editees par Remedy, filiale de BMC Software. Cette suite 
repose sur la plate-forme technique Action Request System (AR System), 
dont ^architecture inclut un moteur de workflow, de requetes et de 
gestion de formulaires. Remedy est nee en 1990 dans la Silicon Valley. 
Elle fait partie du groupe BMC Software depuis novembre 2002. 

Offre 

• Customer Support : outil de gestion du service/support client. 

• Quality Management : outil de liaison entre clients et equipe de develop- 

pement produits. 

• Service Level Agreement : outil de suivi des contrats de service. 

Fonctions 

Les principales fonctions couvertes par l'outil sont : 

• Customer Support 

- Gestion des reponses pour plus de rapidite, de coherence et de pre- 
cision aux problemes. 

- Gestion des problemes clients suivant plusieurs canaux : telephone, 
e-mail, fax, Web. 

- Solution orientee taches afin d'ameliorer la productivity. 

- Configuration des escalades et notifications pour un declenchement 
automatique en fonction de criteres precis. 

- Base de connaissances integree permettant de diminuer le temps ne- 
cessaire a la resolution des problemes et de capitaliser sur les con- 
naissances. 

- Soumission de problemes ou requetes par les clients via le Web, ces 
derniers beneficiant meme d'un acces a la base de connaissances. 

- Nombreux rapports graphiques integres et possibility d’exporter vers 
les outils standards du marche. 

• Quality Management 

- Traduction des requetes clients en demande devolutions des pro- 
duits ou services. 

- Affectation automatique des demandes devolution aux personnes 
competentes, et modification automatique des niveaux de priority de 
ces demandes en fonction du nombre de demandes en cours. 

- Integration complete des cycles de communication afin de tenir les 
clients au courant de revolution de leurs demandes. 

• Service Level Agreements 

- Accroissement de la satisfaction du client en s’accordant sur les ni- 
veaux acceptables de service en fonction des besoins. 
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- Methode de mesure permettant de determiner les raisons pour les- 
quelles les objectifs ne sont pas atteints. 

- Integration possible avec un autre outil « AR System Flashboards » 
afin de presenter les principales mesures de fagon graphique, dyna- 
mique et en temps reel. 


Figure 10-16 : Interface utilisateur de 
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Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes clientes : Windows 98/ME/NT/2000/XP, Internet Explorer 
5.5/6 et Netscape 6.x/7.x sous Windows, Unix, Linux et Macintosh. 

• Plates-formes serveur : Windows NT/2000, Sun Solaris, IBM AIX, HP-UX, 
Linux. 

• Serveur Web/serveur applicatif : Microsoft IIS, iPlanet, Apache, Tomcat, 
IBM Websphere, BEAWeblogic. 

• SGBD : Oracle, IBM DB2, Microsoft SQL Server, Informix, Sybase. 

References 

ARES, Ajilon, Compagnie E. de Rothschild, Coris Assistance, etc. 
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Tarifs et charges 

• Tarif : a partir de 30 000 euros en fonction des modules et options uti- 
lises. 

• Formations : 

- Pour les utilisateurs : Web based training Remedy Customer Support 
(150 euros) ; 2 jours de formation Remedy Customer Administering 
(870 euros). 

- Pour les administrateurs et les developpeurs : AR System Administe- 
ring Part 1 (web based training, 440 euros) - Part 2 (5 jours, 2 180 
euros). 

Societe 

Filiale du groupe americain BMC Software, Remedy est presente aux 
Etats-Unis, en Amerique du Sud, au Canada, en Australie, en Asie, et dans 
les principaux pays d'Europe (France, Allemagne, Hollande, ltalie, Espa- 
gne...). Son siege europeen est situe en Grande-Bretagne. 

Effectifs : plus de 800 personnes a travers le monde pour Remedy, 6 100 
pour BMC Software. 

SAP CRM 

L’offre SAP dans le domaine du CRM a emerge recemment et commence 
a faire des emules. L'interet d'une telle solution, des lors qu'elle repond 
aux criteres fonctionnels de l'entreprise, est de s’integrer immediatement 
avec les fonctions ERP de SAP, marche sur lequel SAP est leader. Ainsi, 
les couts de mise en place s’en trouvent de facto reduits. De plus, le fait 
de partager des referentiels entre CRM et ERP ameliore la reactivite de 
l’entreprise qui ne subit plus les desynchronisations de referentiels inhe- 
rentes aux interfaces batch entre systemes ERP et CRM. SAP CRM se 
presente sous forme d'un portail pour l’utilisateur et les fonctionnalites 
sont parametrables comme celles des autres outils de SAP. 

Offre 

On retrouve dans SAP CRM les modules classiques d’un logiciel de CRM 
integre : 

• Customer Engagement regroupe les fonctions d’interactions avec le client : 
ciblage, gestion de campagnes, telemarketing, e-marketing et gestion 
des prospects. 

• Business Transactions englobe les fonctions commerciales : pilotage des 
ventes, gestion des comptes, des contacts et des opportunity, vente a 
distance, gestion de configuration et de devis et prise de commandes. 

• Order Fulfillment couvre le cycle commande-livraison : pilotage du fulfill- 
ment, gestion de la logistique, gestion des risques de paiement et fac- 
turation. 
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• Customer Service adresse les fonctions de service client : suivi du service 
client, customer care et help desk, gestion des contrats et des sites, 
repartition et gestion des interventions sur site ou a distance. 

Fort de sa connaissance etendue des entreprises grace a son pare installe, 
SAP a decline sa suite CRM en de nombreuses solutions verticales. 

Fonctions 

Les principales fonctions couvertes par l'outil sont : 

• Marketing 

- Planification et execution de campagnes 

- Analyses marketing 

- Segmentation des clients 

- Personnalisation des offres 

- Gestion des promotions 

- Encyclopedic marketing 

• Ventes 

- Planification et prevision des activites 

- Gestion des territoires 

- Gestion des contacts et des agendas 

- Gestion des opportunity (devis, commandes, contrats) 

- Gestion et repartition des ordres d’intervention, description des mis- 
sions, lien avec la facturation 

- Gestion des contrats et des conditions de facturation 

- Gestion des commissions et des primes 

- Connexion permanente avec le centre d'appels 

• Support client 

- Gestion des demandes, des reclamations 

- Gestion des niveaux d'intervention 

- Gestion des contrats et des conditions de facturation 

- Auto-depannage du client sur Internet SFA 

• Approche multicanal 

- E-mail 

- Centre de Contacts unifie 

- Telemarketing 

- SMS 

- Fax 

- Wap et i-mode 

- Personnalisation des contenus et services 
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Figure 10-17 : Interface utilisateur 
de SAP CRM 



References 

Wellbeing, Ratiopharm, Brother, Tyrolit, IPSOA, Villeroy & Boch, Waters 
Corp, etc. 

Tarifs 

Mode de tarification et tarif des licences pour les differents modules : par 
Web services/nombre d'utilisateurs. 

Societe 

• Creation : 1972 en Allemagne. 

• Chiffre d'affaires 2003 : 7,0 milliards d'euros. 

• Effectifs : plus de 29 600. 

• Implantations : 50 pays. 

Selligent 

Selligent est developpe et edite par la societe Selligent, ex-Aramis 
Software (www.selligent.fr). Cet editeur europeen propose des solutions 
de CRM et d'e-business destinees aux moyennes et grandes entreprises 
de tous secteurs. 
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La gamme de produits de Selligent couvre l'ensemble des activites de 
marketing, de vente et de service a la clientele. L'approche technologie 
Global & Local de Selligent permet aux clients de respecter les particula- 
rites et preferences regionales/locales tout en assurant la coherence et 
l’integrite du systeme d'information global. 

Offre 

Les modules principaux couvrent les domaines du marketing, de la vente 
et du service client. Des modules specifiques s'ajoutent pour la gestion du 
contenu Web, la gestion regionale et/ou internationale (Global & Local). 
Les fonctions de vente et de consultation d'informations sont egalement 
disponibles sur PDA avec une synchronisation bidirectionnelle avec les 
outils de messagerie Microsoft Exchange/Outlook et Lotus Notes et 
moteur de replication pour les postes nomades. 

Fonctions 

• Selligent Marketing 

- Gestion de campagnes. 

- Gestion de bases de donnees. 

- Identification de profils. 

- Telemarketing. 

• Selligent Vente 

- Gestion des processus commerciaux. 

- Incitation a executer des activites. 

- Generation de propositions. 

- Generation de previsions de vente. 

- Base de connaissances commerciales. 

- Encyclopedic marketing. 

• Selligent Service client 

- Affectation des incidents, escalade, suivi. 

- Etablissement de rapports. 

- Gestion des problemes, resolution. 

- Gestion des garanties et des contrats. 

- Base de connaissances techniques. 

• Selligent Web Content 

- Publication du contenu sur le Web. 

- Gestion des flux de contenu et personnalisation. 

• Selligent Global & Local 

- Personnalisation linguistique. 

- Formats d'adresses avec conservation d’un socle commun global. 
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Figure 10-18 : Interface utilisateur 
de la suite Selligent 
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Caracteristiques techniques 

Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes clientes : Windows 2000, 2003 et XP. 

• Plates-formes serveur : Windows 2000 et 2003, Unix. 

• SGBD : Oracle, Microsoft SQL Server, IBM DB2. 

References 

Gaz de France, Natexis, Banque Populaire, PMU, Bureau Veritas, Astra 
Zeneca, GEFCO, Pompona, Biogaran, Siemens, etc. 

Tarifs et charges 

• Politique de tarification : acquisition des licences par utilisateur 
nomme. 

- Tarifs catalogue par module a titre indicatif (Marketing, Vente, Servi- 
ce client . . . ) : 1 000 euros HT par utilisateur. 

- Tarifs catalogue Serveur d'applications Web Selligent : de 5 000 a 
1 5 000 euros HT selon options et modules. 
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- Tarifs ASP egalement disponibles sur demande (location mensuelle 
en fonction du nombre d'utilisateurs). 

• Formations et certification Web (partenaires) : 

- Fonctionnalites et configuration : 5 jours. 

- Concepts techniques : 5 jours. 

- Duree de parametrage : 6 semaines a plusieurs mois selon les pro- 
jets. 

Societe 

• Date de creation : 1993. 

• Implantations : Belgique (siege social), France, Allemagne, Espagne, 
Portugal, Italie, Suede, Etats-Unis, Canada. 

• Effectifs : 85 dont 25 en France. 

• Chiffre d'affaires 2003 : 9 millions d’euros, dont 6 millions d'euros en 
France. 

Siebel 

Siebel propose une famille integree de logiciels e-business permettant a 
des systemes de vente multicanaux, de marketing et de service client 
d'etre mis en place a travers le Web, les centres d'appels, le terrain, les 
reseaux de revendeurs, de detaillants et de distributeurs. 

Mettant a profit son experience, Siebel Systems a modelise et integre 
dans Siebel eBusiness Applications des centaines de processus metier 
sectoriels ou intersectoriels. Les processus metier Siebel sont orientes 
client et permettent aux entreprises de reduire les risques et les couts 
associes aux deployments, d'accelerer la mise en oeuvre et d'obtenir un 
retour sur investissement plus rapide. 

Offre 

La suite integre l’ensemble des fonctions operationnelles et analytiques 
du CRM a travers les modules suivants : 

• Ventes 

- Sales 

- Forecasting 

- Analytics 

- Mobile Sales 

- Incentive Compensation 

• Marketing 

- Marketing 

- eMarketing 

- eEvents 
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- Marketing Analytics 

• Centre d'appels et Services 

- Call Center 

- Field Service 

- Web Service 

- Service Analytics 

- Professional Services Automation 

• Vente interactive 

- Advisor 

- Sales 

- Quotes 

- Order 

- Sales Catalog 

- Configurator 

- Product and Pricing Analytics 

- Order Analytics 

- Auction 

- Pricer 

• Gestion des relations partenaires 

- Gestion des relations avec les employes 

- Analyses 

A ces ensembles fonctionnels, derriere lesquels se cachent de nombreux 
modules techniques, s’ajoute une declinaison sectorielle de la gamme 
qui comprend une verticalisation des ecrans et des donnees. On trouve 
une vingtaine d'offres verticales Siebel sur les secteurs suivants : organis- 
mes financiers, laboratoires pharmaceutiques, assurance, communica- 
tion, energie, grande consommation, sciences de la vie, administration, 
automobile et voyage/transport. 

Fonctions 

• Support client 

- Gestion des fiches clients, des demandes d’assistance, des contrats, 
des pieces detachees 

- Suivi de la qualite 

- File d’attente universelle SFA 

• Gestion de campagnes 

- Programmation et execution de campagnes 

- Suivi des retours par des outils de CRM analytique 

- PRM (gestion des partenaires) 
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• Analyse 

- Datamart pouvant traiter des sources diverses 

• Approche multicanal 

- E-mail 

- Telephone 

- Courriers scannes 

- SMS 

- Fax 

- CT1 (driver CT1 universel integre) 


Figure 10-19 : Interface utilisateur 
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Caracteristiques techniques 

L'architecture de Siebel supporte a la fois le modele de client leger en 
mode HTML ou lava. Ces deux architectures peuvent se combiner et 
permettent dans tous les cas de supporter des clients distants et notam- 
ment des PDA. 
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Les environnements techniques sur lesquels fonctionne la solution sont 
les suivants : 

• Plates-formes clientes : Windows (client leger). 

• Plates-formes serveur : Windows Server, Unix. 

• SGBD : Oracle, IBM DB2, Informix, Sybase, etc. 

References 

Assurances Generates de France, European Financial Marketing Associa- 
tion, FranFinance, Harris Corporation, Novell, Roche Pharmaceuticals, 
Siemens, Societe Generate, Vodaphone, Worms, etc. 

Societe 

• Creation : 1993. 

• Implantations : 32 pays, siege social aux Etats-Unis. 

• Chiffre d’affaires 2003: 1,35 milliard de dollars. 

• Employes : plus de 5 000. 

Peoplesoft Enterprise CRM 

PeopleSoft est l'un des leaders mondiaux du marche des progiciels de 
gestion et des solutions e-business. PeopleSoft couvre tous les domaines 
de la gestion de l'entreprise, de la gestion de la relation client au Supply 
Chain Management, ainsi qu’une variete de solutions specifiques par 
secteur d’activite permettant d'offrir a l’industrie des plates-formes d'e- 
Commerce ouvertes et flexibles. 

Peoplesoft a rachete en 2000 la societe Vantive, un des principaux 
editeurs d'outils CRM de l’epoque. Le rapprochement s’est concretise par 
une integration etroite des produits, d’une part par une convergence des 
architectures techniques et d'autre part par des interfaces optimisees 
entre les modules SFA et les modules ERP. 

Offre 

L’offre integree de Peoplesoft CRM comprend un certain nombre de 
modules qui couvrent globalement les domaines fonctionnels suivants : 

• Le module Insight pour gerer l'ensemble des contacts avec le client au tra- 
vers d’une vision a 360 degres. Cette vision donne : 

- l’ensemble des transactions, interactions, courriers et taches asso- 
cies a un client, un contact ou une entreprise ; 

- un acces aux donnees dynamique en fonction du profil et des habili- 
tations de la personne. 

• Le module Correspondence pour assurer le bon contact, par le bon canal au 
bon interlocuteur avec : 

- une gestion des propositions ; 
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- un historique des communications ; 

- une sauvegarde des communications. 

• Le module Advisor pour apporter aux clients ou aux equipes commerciales 
la possibility d’identifier une solution avec : 

- un questionnement dynamique et interactif ; 

- un classement des recommandations des produits et services 
proposables ; 

- une identification des faits a investiguer par une gestion des profils 
similaires. 

• Le module E-mail pour faciliter la gestion des e-mails entrants avec un 
acces aux profils des clients, et une gestion des pieces attachees avec : 

- une gestion du routage vers le bon service et Integration des 
escalades ; 

- une gestion du contenu avec une analyse du texte, une recherche des 
mots-cles pour faciliter l'identification des e-mails. 

• Le module Analytics pour faciliter la prise de decision avec : 

- des tableaux de bord multidimensionnels ; 

- une mesure de la profitability et de la valeur des clients ; 

- une mesure de la satisfaction ; 

- un simulateur. 

Peoplesoft a developpe des offres verticales dans le domaine de l'energie, 

des services financiers, des assurances, des telecommunications et des 

nouvelles technologies. 

Fonctions 

• La solution Ventes fournit les outils necessaires au fonctionnement en 
temps reel d’un service commercial en permettant de mieux com- 
prendre les clients, de generer des recettes depuis differents canaux et 
d'identifier systematiquement les meilleures opportunites. 

- Augmenter l’efficacite des representants commerciaux, ou qu’ils se 
trouvent, au travers d'un acces permanent qui fournit une vision en 
temps reel des relations clients et prospects. 

- Repondre aux besoins des clients en proposant les produits ou ser- 
vices les mieux adaptes grace a des outils de ventes dirigees interac- 
tives. 

- Modeliser des organismes complexes a partir de differents criteres 
qui optimisent une gestion souple du territoire. 

- Beneficier d'une vision et d’une previsibilite en temps reel grace a 
une gestion previsionnelle multidimensionnelle. 

- Augmenter le degre d'adhesion des utilisateurs a l’application grace 
a une interface interactive simple d'utilisation. 
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- Configurer, au lieu de personnaliser, les clients, produits et relations 
types. 

- influencer et renforcer les comportements de vente grace a une ges- 
tion des commissionnements. 

• La solution Service a ete conpue pour repondre aux exigences croissantes 
des clients tout en fournissant des outils capables de generer des 
recettes et d'augmenter la rentabilite en : 

- Fournissant des moyens de communication d'une grande souplesse 
avec les clients. 

- Garantissant l'efficacite du personnel. 

- Etablissant un service en boucle fermee. 

- Analysant et gerant l'activite grace a des outils d’analyse prets a 1’em- 
ploi. 

• Le module Help Desk fournit une infrastructure collaborative qui rationa- 
lise les actions d'assistance technique. Ses outils automatisent la prise 
en charge des problemes et permettent un fonctionnement efficace et 
rentable de l'infrastructure de l'entreprise. 

- Obtenir un panorama complet des effectifs et permettre aux agents 
de trouver rapidement et sans difficulty la reponse au probleme ou a 
la question de l'employe. 

- Definir la meilleure solution a un probleme grace a un puissant mo- 
teur de recherche qui propose des solutions triees, ponderees ou or- 
ganises en fonction du degre de precision. 

- Identifier la solution la plus appropriee a un probleme grace a la pre- 
sence d'une icone. 

- Acceder a un entrepot de donnees central d'outils de diagnostic pro- 
posant des scripts de depannage, des methodes de resolution des 
problemes et des solutions conseillees par les agents. 

- Gerer la correspondance entre les employes et les contacts. 

- Recevoir, classifier, transferer, repondre de maniere efficace grace a 
des fonctions de gestion de la messagerie et de conversation en li- 
gne. 

• La solution CRM A nalytique permet de planifier, gerer et evaluer les objec- 
tifs des activites et interactions des clients afin de cibler, planifier et 
evaluer les activites marketing, commerciales et d’assistance. 

- Customer Scorecard permet d'afficher un etat des pertes et profits 
pour chacun des clients, produits et canaux. 

- Customer Behavior Modeling du comportement client permet de 
creer des profils, des modeles et une classification des clients afin 
d'anticiper leurs comportements et reponses. 

• La solution Marketing aide les entreprises a gerer les frais de marketing, a se 
mettre en relation avec les clients et a maximiser les retours. Elle offre une 
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suite complete d'applications pour comprendre le comportement des 
clients, coordonner les operations de marketing entre les differents canaux 
et regrouper les ressources sur les meilleures opportunites. 

- Optimisation des investissements grace a une analyse des segments, 
des strategies de contact adaptees aux differents canaux, et une affec- 
tation adequate des ressources marketing. 

- Optimisation des investissements effectues grace a la possibility de 
tester, mesurer et lancer des campagnes ciblees. 

- Rationalisation du processus marketing grace a des fonctions de va- 
lidation de budgets, de taches et de campagnes, la creation et l'affec- 
tation de taches, l'envoi de rappels et une conception muticanal des 
campagnes. 

- Analyses en temps reel des campagnes pour evaluer les performances 
de la campagne en cours et apporter les modifications necessaires. 

- Coordination de canaux multiples et de declencheurs d’evenements qui 
generent automatiquement des actions en fonction des reponses. 


Figure 10-20 : Interface utilisateur 
de la suite Peoplesoft CRM 
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• Le module Telemarketing propose automatiquement aux operateurs des 
series de questions-reponses leur permettant de conseiller les produits 
et services qui correspondent le mieux aux besoins et exigences speci- 
fiques de chacun, garantissant ainsi la reussite de campagnes de mar- 
keting personnalisees. 

- Automatisation des processus d'interaction client, a l'aide de ques- 
tions/reponses orientees, comme les offres et questions connexes. 

- Conception de scripts cibles, affectation d'equipes de telemarketing 
a des vagues de campagnes marketing specifiques, coordination des 
validations et execution des operations de telemarketing directe- 
ment par les specialistes du marketing, a partir d'une interface con- 
gue specifiquement pour eux. 

- Amelioration en continu des efforts de telemarketing grace a une 
analyse en temps reel et en boucle fermee des performances de la 
campagne et de l'equipe de telemarketing. 

Environnements techniques 

• Plates-formes clientes : navigateurs Web Microsoft Internet Explorer ou 
Netscape Communicator. 

• Plates-formes serveur : Windows NT/2000/2003, IBM A1X, HP-UX, Sun 
Solaris, Linux. 

• Serveurs duplications : BEAWebLogic, IBM WebSphere. 

• SGBD : Microsoft SQL Server, IBM DB2, Oracle, Sybase, Informix. 

References 

Aegis, Aon, Belgacom, London Drugs, Pepsi America, Peugeot, Rockfeller 

Global Telecommunication, etc. 

Societe 

PeopleSoft emploie plus de 7900 personnes dans le monde dont 2400 

consultants specialises eBusiness. A ce jour, plus de 4600 entreprises, repar- 
ties dans 107 pays, utilisent les applications eBusiness de PeopleSoft. 


Conclusion 


Ce rapide panorama permet de conclure definitivement que les offres 
sont matures, meme si elles continuent d'evoluer rapidement. On cons- 
tate une segmentation des offres en trois categories : 

• Les suites CRM globales avec l'ensemble des modules (EMA + SFA + CS). 

• Les outils principalement orientes SFA, offrant des possibilites d'inte- 
gration avec les agendas, les ERP, etc. 
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• Les outils principalement orientes vers le service client, permettant 
['integration avec les agendas, la telephonie, etc. 

Les choix se construisent autour des besoins prioritaires de 1’entreprise, de 
ses capacites budgetaires et de ses capacites d'integration. Ces elements 
definis, les outils offrent souvent des fonctionnalites comparables. 

C'est plutot sur la perennite des fournisseurs, sur les modalites d'integra- 
tion, sur l'adaptation des processus et sur la conduite du changement que 
se fera la difference entre un projet de CRM veritablement reussi et un 
echec patent. 


Annexe : check-list pour un proqiciel 
d’automatisation des ventes 


Les fonctionnalites recherchees varient necessairement en fonction des 
processus a automatiser (vente a distance, vente assise, vente itine- 
rante. . . ) et des besoins d'integration aux systemes existants. Nous avons 
compile ci-apres une check-list fonctionnelle pour comparer des outils 
d’automatisation des forces de vente dans un contexte de force de ventes 
itinerantes en B to B. 


To do list/gestion des agendas 

Existence d'un tableau de bord de pilotage des actions avec hyperliens sur les taches, 
I'agenda (type Outlook) etla « photo client* 

Tableaux de bord specialises selon les activites : 

- recrutement, 

- fidelisation, 

- etapes de la vente. 

E dition de graphiques a partir des tableaux de bord 
Historique detaille des activites/actions 

G estion et notification des priorites par code de couleur ou autre indicateur visuel 
Gestion des echeances d'actions (type relance) visuelle, en fonction de I’historique client 
(tous criteres) ou de regies parametrables 

Plan d'action de vente : global, par affaire, par commercial, parcanal de vente 
P ositionnement des actions (RV, tel... ) par glisser-deplacer du client vers I'agenda 


Gestion des affaires/commandes etdes produits 

Rattachementdes affaires/commandes (societe, individu, les deux) 

Acces direct aux actions, contacts et societes associes a I’affaire/commande 

Gestion des differents intervenants dans une commande (equipes internes, fournisseurs) 

Historique de toutes les modifications apportees a une commande 

Integration du merchandising a la prise de commande (visuels de presentation des produits 

etdes offres) 

Possibility de realiser des devis etde les reprendre en commande 
P ossibilite de realiser des commandes types et de les modifier en commande ferme, les 
commandes types etant affectees aux clients selon une segmentation 
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Gererun catalogue de produits en famille/sous-familles, en conditionnements differents, avec 
des unites de livraison, tous ces elements combinables en offres particulieres 
Gererdes prix etdes remises en fonction de tous les elements du catalogue de produits et 
des conditions propres a chaque client 

Gererdes primes a la commande en fonction de tous les elements du catalogue de produits 
etdes conditions propres a chaque client 

Aide a la proposition : recherche de la meilleure offre (offres possibles etbesoins client) 
Gestion d'un echeancierde paiementetde livraison par client 

Definition des etapes du cycle de vente incluant la definition des causes d’interruption du cycle 
et incidences sur le cycle 

Gestion d'un ratio d'avancementde I'affaire avec ajustementautomatique du ratio d'avancement 
Interfagage/synchronisation avec un applicatif externe 


Gestion des canaux de vente 

Gestion de plusieurs canaux de vente pourune meme entreprise 

Possibility de changer le canal de vente surun projet en cours et gestion des actions concertees 


« Photo client/prospect » 


Parametrable parson contenu 

Avec hyperliens vers le tableau de bord (I'agenda et les autres fonctions) 


Fonctions de geomarketing 

Visualisation de la localisation des clients/prospects etdes tournees 

Criteres visuels indiquant I'importance d'inclure dans la tournee certains points a visiterselon 

plusieurs segmentations 

Calculs de distances kilometriques 


Groupware et travail en equipe 


Gestion des fonctions : 

- d'e-mailing 

- d'agenda 

Report automatique des RV et actions dans I'agenda 
Acces aux disponibilites des collaborateurs 
Assignation d'actions a des collaborateurs 


Gestion des frais commerciaux 

Existence de baremes types, modifiables etaffectables a chaque commercial 
Criteres des baremes (KM, entretien vehicule, repas, seminaires... ) 
Pre-remplissage des notes de frais en fonction de I'agenda 
Report automatique des distances entre lieux de deplacement de I'agenda 


Reporting et pilotage 

Partie integrante du logiciel ou realisee par interface avec un logiciel exterieur qui permet de 
construire des rapports (tableaux et graphiques) facilement actualisables et d'assurer le suivi 
de I’historique : 

- de I’activite de vente 

- des clients et prospects 

- des affaires 

- des reclamations 

- des portefeuilles des commerciaux 
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Filtrage des donnees par criteres multiples 

Personnalisation des rapports par I’utilisateur par mise en place d'un nouveau type de rapport 
diffusable a un ensemble de collaborateurs 


Prevision 

Partie integrante du logiciel ou realisee par interface avec un logiciel exterieur, doit permettre 
la simulation par scenarios (tableaux et graphiques) facilement actualisables 
Les calculs tiennentcompte : 

- de la concurrence 

- de I’avancee du projet 

- des parametres de I’affaire (effectif, volume, budget...) 

- de I'historique du commercial 

- de comparaisons : affaires gagnees/perdues d'un meme groupe (secteur, taille du point de 
vente...) 

Personnalisation des criteres de prevision 

Recalcul automatique des etats previsionnels lors du changementd'un parametre 
Verification de la fiabilite des pourcentages de reussite saisis parle commercial 


Gestion des reclamations 

Affectation d'un scenario de traitement de la reclamation et insertion automatique de taches 
dans Pagenda 

Visualisation et reporting surl’avancementd'une ou plusieurs reclamations (groupementpar 
date, motif...) 


Gestion des enquetes 

Gestion d'un catalogue d'enquetes a administrer dans le temps, parquotas, en fonction d'une 
segmentation de clientele 
Rattachementdes enquetes : 

- par societe 

- par individu 

- par commande 

- par commercial 

- par canal de vente 

Gestion dynamique des questions en fonction des reponses 
Gestion sequentielle des enquetes administrees par client 


e-commerce 

Fonctions de prise de commande etsuivi des commandes analogues a celles des vendeurs 
avec parametrage specifique des ecrans etdes donnees 
Utilisation d'un moteur standard du marche : oui/non, lequel ? 

Interfagage/synchronisation avec un applicatif externe 


Gestion des campagnes marketing 

Gestion d'un referentiel de campagnes 

Definition de campagnes evenementielles etnon evenementielles 

Definition des cibles (clients + prospects) et comptages 

Dedoublonnage par rapport aux ciblages/actions anterieurs 

Definition des sequences d'actions de la campagne 

Definition des couts sortants et entrants sur action 

Definition des enchainements d'actions 

Definition des criteres de reponse etde non-reponse 
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Topage des remontees par affectation directe ou parametrable 

Definition des evenements (declencheurs) pour les campagnes evenementielles 

Automatisation des campagnes evenementielles 

Definition et utilisation des groupes de controle 

Possibility de tester la campagne sur un echantillon 

Planification des campagnes et sequences d'actions 

Mode de lancementdes campagnes 

Gestion dynamique des couts 

Tableaux de bord de pilotage de campagne predefinis ou parametrables 


Synchronisation des postes nomades 

Ouverture vers des systemes externes 
Preparation de la synchronisation hors connexion 
Outil de synchronisation proprietaire ou du marche 
Replication complete des donnees entre nomades et central 
Duree de connexion necessaire etduree totale de synchronisation 
Reprise de synchronisation partielle ou complete d'un poste 


Maintenance de la base de donnees 

Import/export de donnees selon dessins et formats de fichiers parametrables 
Automatisation des imports/exports 
Dedoublonnage et fusion de clients/prospects 
Historisation/purge 

Securite et confidentiality par utilisation d'un standard du marche 
Standards de security utilises pour prevenir les intrusions 
Cryptage eventuel des donnees 
Parametrage des droits d'acces 


La mise en oeuvre 

Competences etduree de mise en ceuvre etde deployment 
Competences etduree de formation administrateurs du logiciel 
Competences etduree de formation utilisateurs 
Possibility de recuperation des donnees existantes 
Mode d'importation des donnees existantes dans la base 
Dedoublonnage et fusion de clients/prospects a ('initialisation 
Interfagage du logiciel avec : 

-desERP 

- des logiciels de centres d'appels 

- des logiciels de marketing automation 

- des logiciels d'e-commerce 


Technologies utilisees 

- surune architecture client-serveur 

- intranet/extranet 

- autonome 

- sur PDA (Palm, Pocket PC) 

- telephone mobile 


Chapitre 11 


La 

personnalisation 
sur Internet 


« Ne demandez pas ce que votre client peut faire pour vous mais 
ce que vous pouvez faire pour vos clients. » 

Faith Popcorn, Le rapport Popcorn 


Dans les chapitres precedents, nous avons insiste a maintes reprises sur 
l'importance de la gestion de la relation client dans une logique coherente 
quel que soit le canal d’acces. ll est important d'avoir une vision unique 
du client quel que soit le canal de distribution. Or il taut constater que le 
developpement historique du CRM s'est opere par 1’addition successive 
duplications et de canaux. Les differentes applications CRM repondent 
a des besoins specifiques a chaque service ou departement de 
l’entreprise : centre d'appels, service client, site Web, departement 
commercial ou departement marketing. Ces applications ont sans aucun 
doute permis d’ameliorer la productivity de ces differents services, mais 
force est de constater que chacun d’entre eux travaille generalement sur 
une base de donnees specifique, developpe des processus internes et 
definit des indicateurs qui lui sont propres. 

L’efficacite du CRM est souvent locale et pas encore globale. Les donnees 
comme les processus ne font pas l'objet d'echanges ou de partages entre 
les differents departements. Les raisons de cet eclatement sont : 

• techniques, lorsque l’entreprise a du mettre en oeuvre rapidement des 
applications pour chacun des canaux et que les projets ont ete menes 
de maniere separee ; 

• organisationnelles, lorsque les services sont repartis sur des sites diffe- 
rents et que les echanges ne sont pas frequents ; 

• politiques, lorsque les differents departements veillent jalousement a 
conserver leurs donnees et leurs methodes de travail loin du regard des 
autres. 
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Le defi actuel des entreprises passe par la reunification de ces applica- 
tions. 11 faut ameliorer la communication et le partage entre les applica- 
tions pour developper l'efficacite globale du CRM. Cette faiblesse dans la 
communication entre les canaux est probablement l'un des facteurs 
essentiels de l'explosion des couts des projets CRM, de la complexity de 
mise en oeuvre et des echecs en termes de retour sur investissement. 
Internet a parfaitement illustre les derives possibles en matiere d’integra- 
tion et de communication dans les projets de CRM. En effet, de nombreux 
sites Internet sont certes fonctionnellement performants, mais deficients 
sur le plan de la communication « front to back », qui passe trop souvent 
par des ressaisies manuelles d'informations. Cela va dans certains cas 
jusqu'a une veritable forme d’autisme vis-a-vis du reste de l’entreprise. 

A l'inverse, d’autres sites ont ete congus dans une logique totalement 
integree. Ils sont une veritable interface de communication entre le parte- 
naire, le client et les donnees de l'entreprise. Le croisement des donnees 
saisies par l'utilisateur avec les informations issues des bases de donnees 
permet d’animer et de personnaliser la relation avec le client. 

Internet est le canal qui offre le plus de possibilites de faire converger les 
quatre formes de CRM : 

• CRM operationnel avec la saisie des donnees, l'affichage de proposi- 
tions, la gestion dynamique du discours ; 

• CRM analytique avec l'analyse des donnees saisies pour personnaliser 
l’affichage, appel a des techniques statistiques pour augmenter le 
panier d’achat du visiteur ; 

• CRM procedural avec la mise en place automatique des processus de 
confirmation des commandes, d'information sur les expeditions et de 
relance par e-mail en fonction des achats ou des delais inter- 
commandes ; 

• CRM collaborate avec la diffusion et le partage des informations sur 
l’activite du site, le transfert entre les applications (telephonie, edi- 
tique) ou le deployment des tests sur les nouvelles offres. 

Ce chapitre se propose de presenter les possibilites importantes de 
personnalisation offertes par Internet. Certains lecteurs seront peut-etre 
surpris de constater qu' Internet est encore traite a part dans cet ouvrage 
alors que la « bulle » a explose. Mais le Web reste unique dans ses possi- 
bilites de personnalisation : 

• la presentation de la page peut varier en temps reel en fonction de la 
provenance ou de la navigation du client sur le site ; 

• les processus de suivi du client peuvent etre totalement personnalises 
en fonction du profil du client, pour un cout defiant toute concurrence 
par rapport aux medias traditionnels et en particulier du media papier. 

Internet offre aussi un avantage certain par rapport aux autres canaux : sa 
souplesse de reaction. La mise en place d’une segmentation client dans 
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un reseau de distribution se traduit souvent par la necessite d'adapter les 
supports de communication, d'informer et de former l'ensemble des colla- 
borateurs de l'entreprise, de modifier les ecrans des applications pour 
afficher le code segment et de revoir la structure des scripts commerciaux. 
Un simple travail d’organisation du fichier client peut se traduire par des 
centaines de jours de travail ! Le passage du concept a la diffusion passe 
par un long chemin de croix : il faut plusieurs mois pour que le code 
segment soit enfin operationnel. Internet offre a l’inverse une souplesse 
et une reactivite stupefiantes. L'integration de la segmentation ne prend 
souvent que quelques jours ou semaines, et il est possible d'evaluer en 
« live » ses apports en termes de chiffres d'affaires, de commandes, d’effi- 
cacite des processus et de fidelisation des clients. 

Il faut ajouter que lorsque les contraintes techniques sont maitrisees 
(vitesse d'affichage essentiellement), les contraintes organisationnelles 
sont souvent moins importantes : l'utilisation d’un algorithme de person- 
nalisation n'entraine pas de besoins en formation, alors que l'utilisation 
d’un code segment sur un centre d'appels necessite de nombreuses 
heures de formation. 

Enfin, Internet reste un des principauxvecteurs d'innovation sur le marche 
de la relation client : 

• solutions de e-CRM pour les commerciaux itinerants ; 

• fonctionnalites de click-to-call sur les sites de commerce electronique, 
permettant de mettre automatiquement le visiteur en relation avec un 
conseiller du centre d'appels ; 

• transfert de donnees vers les applications et les bases de donnees au 
moyen du langage XML ; 

• partage des elements de personnalisation des courriers ou des e-mails 
entre les supports electroniques et les chaines d’editique. 

Internet est de plus la meilleure solution pour deporter une partie des taches 
de saisie directement chez le client, pour le plus grand benefice de l’un et de 
l'autre : saisie directe de la commande, self-customer care, reponse a des ques- 
tionnaires, FAQ (Foire aux questions). . . Ce transfert de taches de l'entreprise 
vers le client etant ineluctable, Internet en est le moyen privilegie. 


Gestion de campagnes et personnalisation 
sur Internet 


Avant de presenter plus avant les fonctionnalites de personnalisation sur 
Internet, il nous a paru souhaitable de les positionner par rapport aux 
solutions classiques de CRM, et plus particulierement par rapport aux 
outils de gestion de campagnes. 
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Temps reel versus temps differe : les outils de gestion de campagnes fonc- 
tionnent plutot en differe, c'est-a-dire qu'ils generent des actions qui 
seront effectivement executees plus tard (c’est le cas du courrier, pour 
lequel le gestionnaire de campagnes sort une liste de noms, qui fera ulte- 
rieurement Tobjet d’une personnalisation et d'un routage). A l'inverse, les 
outils de personnalisation sur Internet fonctionnent pour une partie en 
temps reel, et doivent pratiquement reagir du tac au tac aux informations 
fournies par le visiteur soit explicitement (les reponses aux questions), 
soit implicitement (son comportement sur le site). 

Execution versus lancement : les logiciels de personnalisation sur Inter- 
net assurent T execution de Taction, a savoir la personnalisation en temps 
reel ou Tenvoi d’un e-mailing. Les gestionnaires de campagnes vont gene- 
ralement jusqu’au lancement de Taction, c’est-a-dire la sortie de la liste 
des clients cibles. L’execution est assuree par d'autres outils. Cette 
distinction entre execution et lancement tend a s’estomper, et on cons- 
tate que certains logiciels de gestion de campagnes commencent a 
proposer des outils d’execution des campagnes sur Internet. 

Monocanal versus multicanal : les logiciels de gestion de campagnes sont 
multicanaux. Ils peuvent declencher des sequences d'actions sur le tele- 
phone, par courrier ou sur Internet. Les logiciels de personnalisation se 
cantonnent pour 1'instant a Internet. 


Figure 11-1: gestion de campagnes et 
personnalisation sur Internet 

Planification multicanal 



Execution internet 
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Certains fournisseurs entretiennent un certain amalgame entre ces deux 
fonctions. Considerons plutot que les deux types d'outils se repartissent 
clairement les roles : 

• Le gestionnaire de campagnes orchestre des envois de messages cohe- 
rents sur les differents canaux, dont Internet. 11 envoie des actions a exe- 
cuter aux outils de personnalisation et recupere en retour des informa- 
tions quant aux resultats de ces actions. 

• Les outils de personnalisation assurent des fonctions de recommanda- 
tions en temps reel lors de la visite du site. Ces actions de recomman- 
dations sont remontees dans la base marketing comme des mini- 
campagnes. Elies peuvent ensuite etre exploitees comme des campa- 
gnes a des fins de mesure ou de repoussoir dans le cadre du gestion- 
naire de campagnes. 

La personnalisation cote jardin 


Pour le client, la personnalisation sur Internet devrait etre litteralement 

invisible et indolore puisqu'elle devrait coller au plus pres de ses attentes. 

Cette personnalisation peut prendre plusieurs formes pour le client : 

• Personnalisation du Web : le contenu des pages du site est adapte en 
temps reel en fonction de l’historique de navigation du client et des 
traces qu'il a pu laisser lors de ses precedentes visites. Ce type de per- 
sonnalisation est utilise par le site Amazon : en fonction du type 
d'article selectionne et des mots saisis dans le moteur de recherche les 
affichages sont personnalises. 

• Informations personnalisees : dans ce cas, c’est le visiteur qui organise 
ses propres pages Web selon ses desideratas. Plus precisement, vous 
reorganisez dynamiquement votre site en fonction des demandes de 
personnalisation emises par le client. 

• Service personnalise : a la demande du client, le Web passe la main a un 
operateur telephonique (voire sur videophone), qui finalise la transac- 
tion ou apporte le complement d'informations demande. 

• Communaute personnalisee : les utilisateurs sont qualifies, puis guides 
vers des forums ou des chatrooms (salles de discussion) consacres a leurs 
centres d'interet ou de preoccupation. 

• Offre croisee : le visiteur se voit proposer des produits additionnels en 
fonction de ce qu'il a mis dans son Caddie, que ce soit en temps reel ou 
en differe (par e-mail). 

• Encheres personnalisees : les services d’encheres disposant d’une base 
de clients suffisamment importante commencent a relancer leurs 
clients sur des combinaisons de produits et de prix, pour lesquelles une 
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analyse a pu determiner qu'elles presentaient un interet pour un indi- 
vidu donne. 


La personnalisation cote cour 


La quete du one to one passe par deux evolutions paralleles : 

• une meilleure connaissance des clients ; 

• plus de souplesse dans l’interactivite. 


Figure 11-2: Les caracteristiques du one to one 


differenciee 
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Plus de connaissance 


Internet est le moyen ideal pour assouplir l'interactivite, car les couts du 
dialogue sont quasiment nuls, de meme que, pour obtenir une meilleure 
connaissance du client, le cout de collecte des informations comporte- 
mentales est tres limite. 

11 s’agit done d’un superbe laboratoire pour tester facilement les precep- 
tes du one to one ; nombre d’editeurs ont identifie cette opportunite et 
proposent sous differentes formes des outils de personnalisation sur 
Internet. Ces outils regroupent generalement : 
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• les alertes personnalisees ; 

• le filtrage collaborate (collaborative filtering) ; 

• la notation par la communaute (community rating ) ; 

• le ciblage mail ; 

• les regies de personnalisation. 

Les alertes personnalisees 

II s'agit de fonctions relativement evidentes, mais efficaces, permettant a 
l’internaute de declarer des centres d'interet et des seuils d’alerte. A partir 
de ces informations, un moteur envoie ou pousse, sur depassement du 
seuil en question, des informations vers l’internaute, generalement sous 
forme d'un e-mail personnalise et de liens vers les sites concernes par son 
alerte. 


Figure 11 - 3 : Exemple de parametrage d' alerte sur 
le site Les Echos 
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Cette fonctionnalite, des lors que le perimetre des alertes est suffisam- 
ment interessant pour declencher l'envie de s’abonner, est un excellent 
moyen de collecter des informations sur le profil du visiteur. Elle est done 
en general utilisee par les sites dont le contenu informatif est important 
et vivant, comme les sites financiers ou la presse. 

Le filtrage collaborate (collaborative filtering) 

Pour simplifier, les technologies de filtrage collaboratif predisent les 
preferences d'un client et adaptent les recommandations en fonction de 
celles-ci. Ces recommandations peuvent prendre la forme de propositions 
explicites de ventes croisees, ou se traduire implicitement par une adap- 
tation des informations ou des publicites affichees sur le site Web. 

Pour determiner ces preferences, les technologies de personnalisation 
reposent en entree sur une analyse en temps reel des comportements 
immediats et historiques : 

• Comportements immediats, tels que le cheminement de la navigation, 
le temps passe sur les pages, les recherches effectuees. . . 

• Comportements historiques, tels que les visites ou les achats passes, 
les modes de paiement et les informations declarees via des question- 
naires, ou les notations donnees par le client a des recommandations 
precedentes. 

Ces analyses confrontent les donnees de comportement du client avec la 
connaissance accumulee sur la communaute des autres clients ou visi- 
teurs du site, qui partagent les memes gouts et les merries centres d’inte- 
ret. Une fois ces « mentors » - e’est le nom des gens qui vous ressemblent 
dans le jargon technique du filtrage collaboratif - identifies, ils sont 
segmentes par groupes d'affinites. Chaque groupe d'affinites est caracte- 
rise par une distance au client visiteur. Les recommandations consistent 
ensuite a isoler les produits qui ont pu interesser les groupes d'affinites 
les plus proches. 

Elies aboutissent ainsi a des recommandations basees sur les preferences 
de la communaute. La magie du systeme, si on adhere au principe meca- 
niste sous-jacent, est que chaque transaction permet au systeme 
d'apprendre plus et de s’enrichir. 

Le filtrage collaboratif s’apparente a du tac au tac avec le client. Il est done 
peu adapte a une veritable vente conseil. Il presente, en revanche, 
l’enorme avantage de pouvoir commencer a apporter des recommanda- 
tions tres rapidement et avec tres peu d'informations sur le client. Il est 
done particulierement bien adapte a des achats par impulsion de produits 
legers comme le disque, la video, les livres ou les DVD. Les quelques 
tentatives de ce type de technique sur des produits plus lourds comme les 
voyages n'ont pas ete particulierement probantes. 
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Figure 1 1-4 : E xemple de filtrage collaboratif sur 



Figure 11-5: E xemple de notation sur le site Fnac.com 
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La notation par la communaute (community rating) 

La notation par la communaute est une maniere d'alimenter les outils de 
filtrage collaboratif. Il s’agit de proposer des produits a 1’utilisateur et de 
lui demander son avis. Cet avis vient completer son profil d'une part et 
enrichir la base d'analyse du moteur de recommandation d'autre part. 
Cette technique est en realite un mode de collecte d’informations comme un 
autre ; en tant que tel, il convient a tous les types de produits, des lors que les 
notes demandees portent sur des produits en rapport avec l'objet du site. 

Le ciblage e-mail 

L'envoi de masses d'e-mails personnalises impose de plus en plus de 
contraintes specifiques. Le developpement du spamming impose de gerer 
de maniere specifique les donnees transmises par le client : acceptation, 
desabonnement, etc. De plus, la forte volatility des adresses Internet se 
traduit par une gestion specifique des NPAI, traditionnellement plus 
nombreux que dans les autres canaux. 

Enfin, le rythme beaucoup plus soutenu des actions sur le canal Internet 
necessite de conserver un historique des communications et des presenta- 
tions afin de ne pas surcharger le client avec une offre toujours identique. 

Figure 11-6: E xemple de parametrage d'une campagne d'e-mails avec Prime@Vantage 
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La personnalisation par regies 

Les regies de personnalisation sont, en quelque sorte, le pendant du 
filtrage collaboratif. D'un cote, le filtrage est purement mecanique, de 
l’autre, les recommandations s'appuient sur les dires d'experts humains. 

11 s'agit, en quelque sorte, d’une mise au gout d’lnternet des bons vieux 
concepts des systemes experts. Dans la pratique, cela revient a permettre 
aux responsables marketing d'edicter des regies de personnalisation 
telles que : 

Mei I i eurCI i ent est : 

Si Mont ant Gere > 2 50 0 0 ou 

Au moi ns 50 Trades > 10000 

Et Nbvi si tel nternet / NbAppel PI at e a u >1 

Ces regies, une fois validees, sont appliquees aux visiteurs du site, qu’ils 
soient reconnus ou anonymes. Elies aboutissent a une personnalisation 
des pages et a des options de navigation en fonction des caracteristiques 
du client et des regies definies dans l’outil de personnalisation. 

La personnalisation par regies est beaucoup plus fine que celle par 
filtrage. Elle presente neanmoins 1'inconvenient de necessiter une main- 
tenance et un volume d'informations sur le client plus importants avant 
de pouvoir reellement exprimer sa pleine puissance. Pour ces raisons, les 
regies conviennent generalement mieux pour des produits plutot lourds, 
dont le processus d'achat est raisonne, et sur des gammes relativement 
restreintes. Elies conviennent done plutot mal pour le disque, mais 
s'adaptent bien a la vente de voyages ou de produits informatiques. 


Presentation (^applications 


Le developpement des applications sur Internet a connu une croissance 
continue. Passee la periode d’euphorie et d'utopie, certaines applications 
dans le domaine de la gestion de la relation client tant en B to B qu’en 
B to C nous ont semble particulierement interessantes et representatives 
de la specificite et de la richesse du media Internet. 

Pour realiser cette partie applicative, nous nous sommes appuyes sur des 
applications mises en oeuvre par des sites comme Fnac.com, voyages- 
sncf.com, Cdiscount.com, Amazon.com, Virgin-Express.com. 

L'animation 

Le media Web permet de prendre contact d'une maniere tres economique 
avec les clients, par exemple pour annoncer des offres speciales ou pour 
proposer la participation a un jeu (voir figure 11-7). 
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Figure 11-7: ]eu propose par voyages-sncf.com 



Figure 11-8: A lerte ciblee d' Amazon 
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Certains utilisent des informations stockees dans la base de donnees pour 
personnaliser le message electronique. Par exemple, Amazon offre des 
operations speciales de remise et cible ses propositions en fonction du 
delai inter-achat et des derniers achats effectues (voir figure 1 1-8). 

La qualification 

Le Web est un moyen de collecter des informations sur les clients de 
maniere directe par des questionnaires ou de maniere indirecte par une 
analyse de leur navigation. 

La collecte directe consiste comme l’illustre la figure 1 1-9 a demander 
des informations sous la forme d'un questionnaire a cocher. Afin de mieux 
qualifier le visiteur, voyages-sncf.com demande la profession du partici- 
pant au jeu. 


Figure 11 - 9 : Questionnaire sur voyages-sncf.com 



La fiabilite des donnees collectees par Internet est souvent moins bonne 
que celle des donnees en provenance d’autres medias surtout en mode 
B to C. 11 faut veiller a ne pas paraitre trop inquisiteur et annoncer avant le 
temps necessaire pour la reponse. Le mode ludique employe par voyages- 
sncf.com avec une alternance « grattage-qualification-recommandation » 
rend moins penible le processus. 
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La collecte indirecte consiste a offrir un ensemble de rubriques au client 
ou au visiteur et a conserver la trace des navigations effectuees dans la 
session. Ces donnees peuvent etre ensuite utilisees pour qualifier les 
centres d'interets d'un groupe de clients, voire d'un client si l’identifica- 
tion du client est possible au travers d'un mot de passe ou d'un cookie. 

Par exemple, sur les sites d'information comme le site Guide-lnformatique 
. com, il est techniquement possible d identifier si le visiteur souhaite des 
informations sur les applications en ressources humaines, l'agenda des 
evenements ou un livre sur un theme precis (voir figure 11-10). 


Figure 11-10: G estion des centres d'interets 



La qualification des centres d'interets au travers des navigations peut etre 
utilisee de maniere instantanee pour pousser des « pop-ups » specifi- 
ques, ou de maniere desynchronisee par le stockage de cet enrichisse- 
ment dans une base de donnees ou sa prise en compte dans un processus 
de ciblage ou de relance. 

Le cross selling 

Le cross selling consiste a augmenter le montant des achats du client par 
la proposition d'offres ciblees. Amazon est tres connu par ses possibility 
d'affichage de propositions en fonction des mots introduits dans le 
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moteur de recherche ou des articles selectionnes precedemment (voir 
figure 11-11). La liste des articles proposes correspond a des produits 
achetes par des clients ayant commande l'article demande. Ces proposi- 
tions sont construites avec des traitements dissociation et/ou avec des 
regies. 


Figure 11-11 : Rentes croisees sur Amazon 



Le suivi du cycle de vente 

Lorsqu'une commande est passee sur Internet, il est possible de suivre 
d'une maniere de plus en plus poussee le cycle de gestion de la 
commande grace a l'envoi d'une serie d’e-mails de confirmation : confir- 
mation de la commande (voir figure 11-12), confirmation du paiement 
(voir figure 11-13), confirmation de l'expedition (voir figure 1 1-14). 

Cet enchainement d'envois d'e-mails est pris en charge de maniere auto- 
matique par les outils de gestion de campagnes. Dans le domaine des 
transports, on commence a voir apparaitre une combinaison des canaux 
avec l utilisation de SMS pour aviser les clients des eventuelles annula- 
tions ou retards de vols. 
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Figure 11-12 : Confirmation de commande sur Easyjet.com 



Figure 11-13 : Confirmation de paiement par la Caisse d'Epargne 
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Figure 11 - 14 : Confirmation d' envoi par 
Cdiscount.com 



Certaines compagnies commencent a proposer des services d'avis des 
heures d'arrivee aux proches du passager pour eviter les attentes dans les 
aeroports. 

Le service apres-vente 

Les demandes d’information - Les principales questions sont de plus en 
plus prises en charge par des foires aux questions (voir exemple figure 1 1- 
15). L’application doit etre suffisamment ouverte pour permettre d’acceder 
par telephone a une personne de l'entreprise. Certains sites proposent de 
rappeler le client en cas d’attente trop longue sur le centre d’appels. La 
connexion entre le site et les applications CTI est particulierement impor- 
tante pour assurer une gestion optimale de la file d'attente des appels, mais 
aussi le passage de certaines informations donnees par le client sur le site. 
La gestion des dossiers de reclamation - Pour assurer une meilleure 
tragabilite des incidents, certains sites offrent aux clients la possibility 
d'ouvrir un dossier de reclamations ou d'incidents et de recevoir une 
reponse de l'entreprise (voir figure 1 1-16). 

La collaboration avec des partenaires - L ensemble de la chaine de trai- 
tements necessite de s’appuyer sur un ensemble de partenaires. Lors du 
paiement, on constate dans certains cas que le routage des informations 
entre le fournisseur et un etablissement bancaire se fait de maniere auto- 
matique, et que le partenaire bancaire confirme la regularity du paiement. 
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Figure 11-15 : F oire A ux Questions sur 
Cdiscomt.com 



Figure 11-16: O uverture d'un dossier sur 
Cdiscount.com 
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Un des points faibles du systeme Internet a ete pendant une periode la 
gestion des flux logistiques de marchandises avec des delais de traite- 
ment largement superieurs a ceux observes dans la vente par correspon- 
dence classique. On constate une veritable professionnalisation du 
secteur avec la communication des informations sur le suivi de la livrai- 
son. Le fournisseur vous avise de l'envoi du produit et il devient possible 
de suivre la livraison avec le partenaire logistique. 

Cette transmission des informations se fait de maniere automatique au 
moyen d'un identifiant de commande. Elle offre une visibility totale de la 
chame de traitement et permet d'evaluer de maniere permanente l'effica- 
cite du processus mis en place. L'ensemble des acteurs logistiques est 
progressivement contraint a apporter ce niveau d’information pour espe- 
rer maintenir sa part de marche. CDiscount.com offre la possibility de 
suivre ses expeditions en communiquant un numero de colis qui est 
consumable sur le site coliposte.net. Plus generalement, aujourd'hui, tous 
les transporteurs majeurs proposent a leurs clients des fonctions de suivi 
de colis qu’ils peuvent Her directement dans leur site a leurs propres fonc- 
tionnalites de suivi de commandes. 

Figure 11-17 : Suivi de l' expedition surColiPoste 



Le partage des connaissances 

L’acces a des sources d’informations - La mise a disposition des infor- 
mations sur Internet est un moyen d'animation du site, principalement 
dans le domaine du B to B. Toutefois, des acteurs reconnus comme la 
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Fnac ont mis en place une veritable politique editoriale qui permet d’atti- 
rer de nombreux visiteurs sur le site. 


Figure 11-18: Dossiers techniques sur Fnac.com 



Le telechargement des dossiers est possible soit directement, soit apres 
avoir rempli un questionnaire. Dans le second cas, un workflow de relance 
est mis en place pour assurer la transformation de l'interet du client en 
une demande de rendez-vous ou une commande. 

Les avis d'utilisateurs - Les consommateurs ont tendance a rechercher 
de plus en plus d'objectivite dans les jugements des produits. La possibi- 
lity d’acceder a des avis d'experts ou de consommateurs se developpe de 
plus en plus. Les avis sont mis en ligne apres un controle par le gestion- 
naire du site qui s’assure de la pertinence et de la moderation du juge- 
ment porte sur le produit. Ces avis d’utilisateurs expriment d’une maniere 
souvent plus lisible que les habituels descriptifs produit les points forts 
et les points faibles des differents articles proposes sur le site et partici- 
pent ainsi au processus de prise de decision. 

La recommandation 

Internet offre des possibility importantes de developper un marketing 
viral soit en offrant la possibility au visiteur du site d’envoyer par e-mail a 
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un ami l'URL d'une fiche produit (voir figure 1 1-19), soit en demandant les 
adresses d'un contact pour etoffer la liste des envois. 

Figure 11 - 19 : Gestion des recommandations sur 
voyages-sncf.com 



Comme le montrent ces differents exemples, Internet apporte des moyens 
innovants pour gerer les prospects ou les clients. Nul doute que les 
formes de relation et de communication continueront a se sophistiquer et 
a s’industrialiser avec la maturite du media Internet. 11 faut toutefois cons- 
tater que toute cette creativite des annonceurs commence a trouver une 
limite : celle de la capacite de receptivite des clients. 

Certains annonceurs abusent de l’e-mail : 

• Une communaute de recherche auquel un des auteurs appartient envoie 
plus de quatre e-mails par jour et n'offre pas la possibility de filtrer les 
messages par themes. 

• Une entreprise commerciale envoie des relances quotidiennes pour des 
offres de produits, alors que le client est en attente d’une commande. 

• Un editeur de logiciels prolixe en annonces en tout genre invite a decou- 
vrir des nouveautes tous les trois jours. 

Trop d'utilisateurs d’lnternet decouvrent a chaque retour de vacances ou 
de week-end, voire chaque matin, une boTte aux lettres surchargee de 




Partie II - Panorama de VoFFre et des outils 


□ Loi n° 2004-575 
du 21 juin 2004, a 
consulter sur le site 
www.legifrance.gouv. 
fr. Voir aussi www. 
avocats-publishing. 
com pour des infor- 
mations actualisees 
sur ce sujet. 


messages non sollicites, qui induisent des temps de traitement de plus 
en plus longs et conduisent a mettre en place des strategies anti-spam. 
Face a cette intrusion de plus en plus forte des e-mails non sollicites qui 
nuisent a la productivity des entreprises et sont une veritable atteinte a la 
vie privee, les pouvoirs publics ont ete contraints de reagir pour mettre en 
place une legislation specifique au commerce electronique avec la « Loi 
pour la confiance dans l'economie numerique ».' 


Conclusion 


Les outils de personnalisation sont tres mediatises, et ont notamment le 
souci d'attirer l'attention de l'internaute sur les risques qu'il encourt pour 
sa vie privee. 11 faut pourtant souligner que ces outils sont encore perfec- 
tibles avec d’un cote des outils « pavloviens » mais autodidactes, et de 
1’autre des outils plus fins mais chronophages en termes de maintenance. 
L'outil de personnalisation ideal serait probablement un melange de 
technologies a base de regies dans la phase amont de conseil au client et 
de technologies de filtrage collaboratif ou d’analyse dissociation pour la 
partie aval de l'acte de vente que constitue la proposition de produit. 

Les outils de gestion de la logistique de la commande sont certes moins 
« glamours » au niveau technologique que les outils de personnalisation. 
En revanche, ils sont tres exigeants sur la fluidite et la fiabilite des 
communications entre des systemes d’information des differents parte- 
naires. Ces outils apportent une reelle valeur au client car ils lui permet- 
tent de suivre le cycle de gestion de la commande, du paiement, de la 
livraison et de la reclamation. Compte tenu de l'exigence croissante des 
clients, il ne fait aucun doute que ces applications continueront a se 
deployer dans l'ensemble des secteurs d'activites marchands et non 
marchands. Les problemes lies a la gestion de l'identification du deman- 
deur et a la securite des informations transmises necessiteront une evolu- 
tion des modes de communication entre les differents partenaires. 

Actuellement focalises sur la gestion des commandes, c'est-a-dire sur un 
cycle court, ces outils prefigurent un mode de gestion plus industrialise 
des clients avec des processus : 

• de suivi de la phase d’accrochage du client, avec par exemple des 
relances automatiques apres n jours sans visite ; 

• d’historisation des commandes accessibles par le client, lui resumant 
son historique d'achat, ses commandes en cours et lui presentant des 
promotions personnalisees ; 

• des processus de fidelisation interagissant de maniere automatisee en 
fonction des evenements ou des alertes detectes dans la base de don- 
nees. 
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11 ne s’agit que de reproduire la gestion du processus « commande- 
livraison » pour le dupliquer sur une periode plus longue qui s'ecoule 
entre l'entree en relation et la fin de la relation entre une entreprise et son 
client. 

Nous ne sommes certes pas encore arrives a cette prise en charge 
« automatisee » du cycle de vie des clients, mais les debords deja obser- 
ves dans le domaine de la gestion des sollicitations montrent tres claire- 
ment que les entreprises devront apprendre a gerer leurs politiques 
promotionnelles et de communication dans une vision moins pavlo- 
vienne. Le respect du client passera de plus en plus par le respect de sa 
capacite d'ecoute, et done par une gestion optimale de ses centres d’inte- 
rets et de son temps ! 



( PARTI E 



Reussir 

son projet CRM 


Les entreprises doivent faire face de maniere de plus en plus rapprochee 
a des ruptures technologiques, des mutations et/ou des crises associees. 
11 est done important pour les dirigeants d'avoir une vision claire de leur 
projet CRM. La capacite a definir les priorites et a faire les bons choix est 
de plus en plus importante. 

Les differentes etudes traduisent les ichecs de nombreux projets et les 
disillusions des dirigeants quant aux retours sur investissement. Ces 
projets sont maintenant consideres a haut risque. 11 apparait que le 
mariage de la technologie avec les aspects metier n'est jamais simple. 11 
n’y a pas si longtemps, la vague de disillusions des projets ERP a jeti un 
doute sur leur pertinence. Cette tension a permis de revoir les compo- 
sants technologiques et la gestion des projets pour ripondre de maniere 
plus satisfaisante aux attentes du marchi. 

11 est fort probable que le CRM effectue la meme mutation : les expirien- 
ces retiries des premiers projets serviront a digager les facteurs clis de 
succes et a anticiper les risques. Cette troisieme partie se propose 
d’apporter quelques conseils tiris de notre expirience pour maximiser les 
chances de riussite et pour pirenniser votre projet. 

Nombre de projets sont rialisis dans les dilais et les budgets, en regard 
des considirations techniques, mais sont des ichecs flagrants en termes 
fonctionnel et financier. Nous proposons de presenter une mithodologie 
de projet et une synthese de notre expirience, avant de conclure sur des 
aspects plus stratigiques et managiriaux pour traiter les problimatiques 
commerciales et marketing. 

Le chapitre 1 2 diveloppe une mithodologie de mise en oeuvre d'un projet 
de CRM. 11 ditaille les itapes essentielles avant de presenter les difficul- 
tis organisationnelles inhirentes a la mise en place de ce type de projet. 
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Le chapitre 13 fait un bilan de cinq annees de retours d'experience de 
projets plus ou moins reussis pour en tirer des conclusions pratiques 
quant aux recettes qui marchent et celles qui fonctionnent moins bien. 
Le chapitre 14 souligne la situation de crise que traversent actuellement 
les sciences de gestion avec le developpement d'actifs immateriels tels 
que le capital client et l'impossibilite actuelle de leur donner une recon- 
naissance dans les systemes comptables. 



Chapitre 12 


Le projet CRM 


« Mettre en oeuvre un systeme, c'est integrer des outils existants 
avec des nouvelles technologies de capture, de classification, d' ana- 
lyse, de filtrage collaborate, de diffusion selective de [’informa- 
tion.. . mais c'est aussi et surtout mettre en place une 
organisation qui incite au partage du savoir. » 

Christine Aceto 


Les responsables des systemes d'information se focalisent principale- 
ment sur la technologie et peuvent en arriver a sacrifier la valeur de l'infor- 
mation. Le developpement d'un projet de CRM ne se limite pas a la bonne 
selection de machines ou de logiciels. ll est illusoire de croire que la 
simple recherche d'une bonne combinaison prix/performance peut suffire 
dans ce contexte specifique. En effet, l’implementation d'un outil de CRM 
necessite l’integration d'un nombre important de donnees, de processus 
(d'analyses ou operationnels), de solutions logicielles dans une architec- 
ture globale de systeme d'information, au service d'utilisateurs aux 
metiers differents. 

Des le debut du projet, il est primordial d’integrer qu'il s’agit non pas de 
realiser une application autonome pour une categorie d'utilisateurs inter- 
nes, mais d'integrer des applications complexes dans un ensemble inter- 
connecte d'echanges d'informations qui depassent les frontieres tradi- 
tionnelles de l'entreprise. Le perimetre est notoirement plus important 
qu’un projet plus classique de mise en place d’un systeme de gestion. Les 
composantes humaines et organisationnelles sont majeures. 

La decision d'investir, meme lourdement, dans une refonte des proces- 
sus, dans des outils de data mining ou de CRM n'est en aucun cas une 
garantie de succes. Si le pilote du projet doit bien evidemment beneficier 
du soutien sans faille de la direction generale, il lui faut identifier en prio- 
rite les points cles qui apportent une reelle valeur ajoutee au client et qui 
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ont un impact certain sur la position concurrentielle de l'entreprise. Ainsi, 
beaucoup d'entreprises mettent en place des programmes d’avantages 
client, mais oublient d’ameliorer les conditions de travail des employes 
qui regoivent ces clients. Certains mobilisent des ressources importantes 
pour analyser les comportements des clients, mais oublient d'expliquer 
au point de contact la signification des informations inferees. D'autres, 
enfin, developpent des interfaces de communication avec les clients, mais 
n’integrent pas dans leurs processus les informations echangees sur ces 
interfaces, L'entreprise decide une priorite client, mais reste en definitive 
centree sur ses produits. L'architecture CRM n'est en fait qu'un moyen 
d’ecouler les produits ! Cyniquement, on pourrait dire que le projet CRM 
n’est qu'un alibi pour faire croire au marche que l'entreprise est orientee 
client. 

La mise en oeuvre d’une solution de CRM ne se limite pas a la livraison de 
donnees aux points de contact avec le client. Elle s'accompagne d'un plan 
de formation et de communication qui doit anticiper les reticences natu- 
relles et contribuer a transformer la culture client de l’entreprise. 

Les etudes montrent que les risques d'echec dans un projet de CRM sont 
de quatre ordres : technique, fonctionnel, methodologique et organisa- 
tionnel. 

11 n’est pas dans notre propos de developper la gestion des risques tech- 
niques. Une collaboration etroite avec les fournisseurs de materiels et 
surtout de logiciels contribue a minimiser ces risques. 11 s’agit de reussir 
1’integration de l’outil de CRM avec les applicatifs existants dans l'entre- 
prise. Cet interfagage est essentiel pour instaurer une etroite collabora- 
tion entre les services commerciaux, le marketing, la fabrication et la 
finance. Un des facteurs a controler au debut du projet est la tendance a 
choisir un outil du marche pour aller plus vite, en oubliant de prendre en 
compte les developpements specifiques qui se revelent souvent necessai- 
res. 11 faut etre conscient que les outils decrits dans les chapitres prece- 
dents sont des produits soumis a des evolutions rapides. Par consequent, 
il faut anticiper la gestion des versions successives des produits, les diffi- 
culty d'adaptation des utilisateurs aux nouvelles versions (risque de 
rejet), la croissance des budgets de maintenance, les delais de plus en 
plus longs de mise a jour et de recette, sans oublier les risques d'incom- 
patibilite entre les differents composants. Au niveau technique, les 
methodes de conduite de projets ont permis de mieux controler les 
ressources et les charges. Les apports des integrateurs sont evidents : la 
capacite a anticiper les problemes est la preuve de l'experience. 
Aujourd'hui, les risques majeurs se situent dans les problemes de rapidite 
d’affichage des informations sur les postes de centres d'appels, et dans 
les vitesses de synchronisation entre les bases centrales et locales. 

La gestion des risques fonctionnels necessite une bonne apprehension 
des besoins des metiers differents qui couvrent tout le cycle de relation 
client : de la prospection au service apres-vente en passant par le marke- 
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ting. Nous esperons avoir fourni dans les chapitres precedents une 
description assez complete des metiers et des fonctions permettant au 
chef de projet de gerer ce risque en comprenant mieux le vocabulaire des 
differents interlocuteurs. 11 faut cependant reconnaitre que les impacts de 
la technologie sur la fapon de conduire une demarche commerciale ou une 
strategic marketing sont importants. 11 est evident qu'une recomposition 
des modes d’execution traditionnels est souvent necessaire pour degager 
les retours sur investissement. Continuer a travailler de maniere sous- 
optimale avec des composants technologiques entrame souvent un veri- 
table probleme. Auparavant, le bon sens humain permettait de corriger 
les defauts flagrants. La systematisation des workflows et l'intensification 
des messages par des interfaces electroniques ne laissent pas de solu- 
tions de rattrapage. 

Ce chapitre traite de la gestion des risques methodologiques et organisa- 
tionnels. 

Nous aborderons dans un premier temps une methodologie de gestion 
d'un projet de CRM. Cette methodologie a ete mise au point par les 
auteurs sur la base de leur experience. Toutefois, il faut garder a l'esprit 
que, malgre une abondance de declarations et d'articles dans la presse 
specialisee et dans les conferences, les projets de gestion de la relation 
client sont souvent recents, que les deployments manquent encore de 
maturite, et que les indicateurs de pilotage des resultats sont deficients. 
Compte tenu de ce manque de recul, il est probable que la multiplication 
et l'extension des projets feront apparaitre de nouveaux facteurs cles de 
succes. Conscients de cette limite, nous esperons seulement contribuer a 
clarifier les etapes cles dans la gestion de ce type de projet. 

Dans une seconde phase, nous aborderons la gestion des risques organi- 
sationnels, en mettant en evidence les effets destabilisants d’un projet de 
CRM sur les processus et sur la gestion des pouvoirs dans une organisa- 
tion. La mise en oeuvre d’un projet de gestion de la relation client neces- 
site en amont de reflechir aux modes de fonctionnement et d'organisation 
de l'entreprise. 11 ne faut jamais oublier qu’un projet de CRM est un moyen 
de remettre le client au coeur de 1'organisation. . . et non un moyen de 
bloquer le trublion a l’aide de technologies evoluees. 11 ne s’agit pas de 
construire un piege pour cadrer l’imprevisibilite du client, mais, au 
contraire, d'etre capable d’affronter une remise a plat du mode d'organi- 
sation. Line evolution, voire une reorganisation des services concernes est 
generalement inevitable. Elle implique de revoir le metier de chacun pour 
adopter de nouvelles methodes de travail, developper une culture du 
partage, cette fois orientee vers le client. Des lors, il ne faut jamais sous- 
estimer la resistance des personnes au changement. Un deficit de commu- 
nication laisse souvent la place aux rumeurs et inquietudes, ce qui se 
traduit par une augmentation de cette resistance. 

Heureusement, les etudes montrent une amelioration significative dans 
1' achievement des projets de CRM. Les enquetes passees revelaient des taux 
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d’echecs de l’ordre de 80 %. Ces defaillances des pionniers sont aujourd'hui 
du domaine de l'histoire ; les entreprises semblent maintenant avoir mieux 
pris en compte la difficulty de ces projets. Ainsi, selon le barometre frangais 
du CRM 2001 publie par Planete Client (www.planeteclient.com) : 

• 5 % des projets « ne fonctionnent toujours pas malgre tous nos 
efforts » ; 

• 7 % des projets « n’ont rien permis de plus qu'une automatisation de 
certaines taches » ; 

• 39 % des projets « sont en attente de resultats » ; 

• 26 % des projets « ont reellement permis d’orienter l’entreprise vers le 
client » ; 

• 14 % des projets « ont permis d’atteindre l’objectif prioritaire de notre 
politique de CRM ». 

A titre de comparaison, en 2000, l'etude faisait ressortir un taux d'echec 
de 25 %, contre 5 % en 2001. Le cabinet Meta Group estime pour sa part 
que les echecs seraient essentiellement lies a un rejet des progiciels de 
force de vente par les vendeurs (entre 55 et 75 % des echecs). Les commer- 
ciaux sont en effet peu enclins a partager leurs connaissances, a mettre en 
commun leurs contacts et a se voir imposer un outil pour gerer leurs acti- 
vites et le calendrier previsionnel de visites. Il faut deployer des efforts 
duplications, de formation pour impliquer et rassurer le personnel. Il 
s'agit non pas de gerer une technologie, mais de faire de la politique 
autour du changement ! 


La methodoloqie de qestion de projet 


La presentation sequentielle est la seule possible dans un livre. 11 faut 
garder a l'esprit que la sequence developpee ici est plus formelle que 
reelle. Dans l'execution de son projet, le responsable sera probablement 
conduit a des retours en arriere frequents. 

Nous avons identifie neuf etapes cles : 

• la construction de l'equipe projet ; 

• la definition des objectifs ; 

• revaluation des processus metier ; 

• l’expression de besoins ; 

• la redaction du cahier des charges ; 

• la selection du partenaire ; 

• la construction du plan de deployment ; 

• la formation des utilisateurs ; 

• revaluation des resultats. 
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Ces etapes ne detaillent pas en particulier la phase de mise en oeuvre 
informatique a proprement parler. Nous partons en effet de l'hypothese 
que l'implantation du progiciel sera sous-traitee a un integrateur, ce qui 
est souvent, pour ne pas dire toujours, le cas. Nous tenons a souligner les 
difficultes rencontrees dans cette phase d'integration au niveau de la 
recette des applications. 11 taut distinguer deux niveaux de recette : 

• L'application fonctionne-t-elle ? 

• L'application fournit-elle des informations justes ? 

La mise en oeuvre d'une vision client se construit autour d’un perimetre 
d’informations plus important et impose de construire des nouvelles defi- 
nitions du client, du foyer ou du partenaire. Des lors, il est frequent d’inte- 
grer des nouvelles donnees, peu utilisees auparavant, qui presentent des 
faibles niveaux de qualite (faible niveau de renseignement, donnees non 
coherentes avec le referentiel). Nous recommandons de systematiser les 
taches d'audit des donnees en amont des projets pour limiter les charges 
de developpement. La gestion de ce que nous appelons le troisieme sexe 
(en theorie, il n’y en a que deux, mais le champ Sexe d'une base de 
donnees contient souvent des « I, 2, M, H, F, X, Inconnu » qu’il faut 
pouvoir coder en H et F dans l'entrepot !) au niveau de la programmation 
se revele inefficace. 

Toute modification des definitions fonctionnelles - redefinition de la 
notion de « client », par exemple - a pour effet d’introduire des ruptures 
dans la lecture des chiffres : le passage d’une vision contrat a une vision 
personne ou meme foyer peut se traduire par une baisse de 15 a 25 % 
d’indicateurs tels que le nombre de « clients ». Cette rupture est difficile a 
accepter, souvent politiquement car elle peut avoir des impacts sur la part 
de marche de l’entreprise. Par ailleurs, elle peut avoir des effets secondai- 
res comme la revision des politiques de remuneration. Face a de tels 
risques de remise en cause, il est frequent que la hierarchie pose des 
questions sur la fiabilite des traitements d’agregation des contrats autour 
du partenaire. Nous recommandons, au niveau de la recette sur les agre- 
gats, de mettre en place une politique d’information sur la definition des 
regies d'agregation, et une analyse des ecarts. Il est important d’anticiper 
sur ces ecarts, sous peine d'avoir a remonter la difficile pente de la credi- 
bility du projet ensuite. 

La construction de I'equipe projet 

Les membres de I'equipe projet 

La reconnaissance du projet par toute ['organisation est une condition 
sine qua non de la reussite de celui-ci. Un representant de chaque depar- 
tement appele a utiliser le systeme doit etre integre dans I'equipe. 

Le groupe doit comprendre un ou des representants : 

• des equipes marketing ; 
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• du comite de direction responsable des forces de vente ; 

• des equipes de service apres-vente ; 

• du controle de gestion ; 

• de la production ; 

• et, naturellement, des equipes informatiques. 

11 ne faut pas hesiter a laisser une part aux experts metier reconnus dans 
1'entreprise. Le groupe projet a trois clients principaux : le marketing pour 
la transformation des donnees en information, les ventes et le service 
client pour les interfaces d'alimentation et de restitution des informa- 
tions. Les projets qui reussissent ont a leur tete une personnalite 
commerciale qui s’assure que le projet est sur les rails, ne derape pas et 
brise les barrieres de reticence. Cette prise de responsabilite par un 
service utilisateur renforce ('appropriation du projet. 11 est souhaitable 
d'ameliorer la formation des utilisateurs fonctionnels sur les termes tech- 
niques afin de faciliter le dialogue entre la maitrise d'ouvrage et la 
maftrise d'oeuvre. 

Le controle de gestion intervient dans un premier temps pour construire 
les scenarios de mesure des retours sur investissement et mettre en 
oeuvre des procedures de mesure de gestion du projet (tableau de bord). 
Ensuite, il est souvent l’acteur incontournable pour specifier ('integration 
avec les outils d’ERP. 

La production intervient pour aider a la definition des informations sur les 
produits et participer a la refonte des processus. 

L'informatique doit apporter le support technique au groupe projet : 
connaissance technique, selection des societes, construction des compa- 
ratifs techniques et integration dans le systeme existant. Elle apporte 
souvent une maitrise de la gestion des charges en maitrise d'ceuvre du 
projet. 

Il ne faut pas hesiter a confier la direction d’un projet CRM a la maitrise 
d'ouvrage : c'est a elle, representant les utilisateurs, de l'assurer. Le chef 
de projet doit avoir des competences techniques, mais ses qualites rela- 
tionnelles seront essentielles pour maintenir la cohesion entre des inter- 
locuteurs differents et l’interet des forces de vente dans le projet. Il est 
banal de dire que le support et l’engagement dans le projet sont cruciaux 
pour sa reussite. Mais, dans le cas des projets de CRM, les luttes de 
pouvoir sont importantes. Le fameux adage « Qui detient ['information 
detient le pouvoir » est toujours pertinent. Souvent, les individus a des 
postes cles ne sont pas prepares a partager les informations qu'ils detien- 
nent. Le chef de projet doit avoir un sens politique, mais aussi etre ferme 
sur ses objectifs pour ne pas ceder aux multiples pressions qui visent a 
maintenir l’existant. Il faut etre clair : un groupe projet de CRM laisse peu 
de place aux individualistes et aux gens qui protegent leur pouvoir. 
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Le chef de projet doit suivre avec rigueur les activites du projet. 11 doit 
consacrer la majeure partie de son temps a l'animation et au soutien des 
futurs utilisateurs. Sa premiere tache est d'organiser le lancement du 
projet pour impliquer le maximum d'acteurs. 11 doit souligner le caractere 
strategique et ne pas se refugier derriere un langage technique pouvant 
faire fuir les utilisateurs metier. Afin d'assurer sa legitimite et ses arrieres, 
il doit s'astreindre a communiquer a chaque etape. Le reporting vers 
l'equipe de direction doit etre pedagogique et limpide, mettant en 
evidence les delais, les resultats obtenus et les difficultes rencontrees. 
Des reunions portes ouvertes, une lettre interne d'information ou un site 
intranet doivent informer regulierement les utilisateurs. 

La definition des objectifs 

Il faut commencer par identifier les facteurs qui conduisent l'entreprise a 
mettre en oeuvre une gestion de la relation client. Les objectifs peuvent 
etre multiples. 11 faut distinguer ceux qui visent a la croissance des reve- 
nus et ceux qui contribuent a la diminution des couts. Les applications 
suivantes traitent toutes de la baisse des couts : 

• l'automatisation des processus de marketing operationnel avec l inte- 
gration de la gestion evenementielle pour mieux suivre les clients ; 

• l’informatisation des forces de vente pour reduire le cycle de vente et 
augmenter le taux de concretisation des contacts ; 

• la mise en place d'un serveur vocal interactif pour apporter un service 7 
jours sur 7, et diminuer le nombre de communications traitees par le 
centre d’appels ; 

• l'enrichissement du site Internet avec un configurateur de produits pour 
faciliter les commandes en ligne ; 

• la mise en place d’une chaine integree pour mettre a la disposition du 
centre d'appels les donnees sur le suivi de la commande et la livraison. 

Les decisions finales sont plus souvent prises sur des perspectives de 
reduction des couts qui semblent moins discutables. On peut denoncer ce 
fait, mais le proverbe « un tien vaut mieux que deux tu l'auras » a la vie 
dure. L'experience montre que les diminutions de cout, global ou unitaire, 
sont plus souvent mises en avant comme objectifs prioritaires, que les 
augmentations de revenus. 

Il faut percevoir les objectifs de la gestion de la relation client dans leur 
globalite : tant au niveau interne que dans les relations avec les partenai- 
res principaux en amont ou en aval. Il peut etre necessaire d'integrer 
certains partenaires qui jouent un role important tres tot dans la 
reflexion : les systemes de saisie externe, les prestataires de mise a jour 
des adresses, les fournisseurs pour les referentiels de compatibilite des 
composants, les prestataires dans la gestion des appels sortants ou 
1’ edition des mailings. 
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Atitre d'exemple, nous fournissons une liste d'objectifs : 

• identifier, cibler et suivre les actions a forte rentabilite ; 

• comprendre et anticiper les besoins des clients ; 

• adapter les processus en fonction de la valeur client (actuelle et future) ; 

• proposer une offre plus adaptee et plus souple aux partenaires ; 

• integrer et suivre les nouveaux produits et services. 

Les objectifs etant identifies, formalises et valides, il faut alors definir les 
indicateurs. L’exemple suivant illustre la distinction que nous faisons 
entre but, objectif et indicateur : 

• Ameliorer la satisfaction des clients est un but. 

• Atteindre un taux de 50 % de clients tres satisfaits est un objectif. 

• Le taux de satisfaction est l'indicateur. 

La variation mesure les progres accomplis. 

11 est necessaire de suivre 1'evolution des indicateurs pour apprecier les 
apports du projet. La lecture de 1'evolution de l'indicateur doit permettre 
un ajustement des moyens. L'indicateur doit etre partage par l’entreprise 
et communique au sein de l’entreprise. 

11 faut construire des indicateurs pour chacune des directions impliquees 
dans le projet, a la fois pour impliquer lensemble des participants et 
eventuellement evaluer certains effets collateraux du projet. Par exemple : 

• effectuer 80 % des operations marketing dans un delai inferieur a trois 
semaines ; 

• transformer 40 % des contacts qualifies en clients ; 

• repondre immediatement a plus de 90 % des questions au centre 
d'appels, etc. 

La determination de ces indicateurs s’appuie sur une premiere base de 
depart quantifiee. Il est done necessaire de faire un etat des lieux avant la 
mise en oeuvre du CRM afin de pouvoir en mesurer ulterieurement les 
progres par comparaison. 

La suite de la demarche consiste a determiner les retours sur investisse- 
ment et la complexite de mise en oeuvre. 

La determination des marges de progres permet de simuler financiere- 
ment les retours sur investissement attendus sur un an. L’evaluation doit 
etre collegiale, mais les apports du controle de gestion sont cruciaux pour 
valider cette approche. Pour decider des priorites de mise en ceuvre, il faut 
identifier oil se situera le plus fort retour sur investissement. 

La determination de la complexite de mise en oeuvre doit etre pilotee par 
les equipes informatiques, qui vont estimer les charges et les delais des 
projets. Le groupe projet doit definir les phases qui permettent de passer 
du systeme existant au systeme cible. Quelles sont les ressources 
necessaires ? Quels sont les couts associes ? Quels sont les delais pour 
accomplir le projet global ? C'est le role du projet pilote d'affiner ces 
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premiers elements. Certains couts, comme les couts de formation et de 
deployment, peuvent etre difficiles a estimer. A ce stade, il ne s'agit pas 
de construire une etude detaillee, mais plutot de se positionner par 
rapport a des benchmarks disponibles sur Internet, dans la presse ou 
aupres des fournisseurs. 

La selection et la hierarchisation des sous-projets se font ensuite en 
disposant ces derniers sur une matrice a deux dimensions. 


Figure 12-1 : E xemple de matrice 
complexity/ gain 



Cette methode fondee sur des objectifs precis contribue a fixer le niveau 
adequat d’investissements. 

L'evaluation des processus metier 

Il faut prendre le temps de comprendre les processus metier avant 
d'evaluer les solutions possibles. Avant de choisir une solution, il est 
important d'anticiper les problemes lies a 1’evolution du systeme d’infor- 
mation sur la gestion des processus metier et sur son externalisation vis- 
a-vis des autres composants du systeme d'information. Il faut evaluer les 
impacts de la nouvelle solution sur ^organisation du travail et sur la modi- 
fication du pilotage de l'entreprise. Par processus metier, on entend les 
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processus complexes traitant les evenements au coeur du metier : vente 
de produits, prise de commande, facturation, campagne marketing apres- 
vente. 

L'implementation du CRM est un moyen de moderniser l'organisation, et 
done de recomposer les processus et les procedures. 

11 taut commencer par : 

• analyser les processus actuels ; 

• interviewer les membres de l'entreprise sur les qualites et les defauts du 
systeme actuel ; 

• impliquer les meilleurs vendeurs et conseillers de clientele pour com- 
prendre les meilleures pratiques ; 

• identifier les pratiques les plus efficaces chez ses concurrents. 

La fourniture d'outils de modelisation de type OSSAD ou MEGA facilite la 
construction et l'optimisation des processus. 

Cette tache preliminaire permet d identifier et de definir les fonctions et 
les ressources cles. Les besoins d'etudes complementaires des processus 
critiques emergent a ce moment. La mise en evidence de pistes d’amelio- 
ration dans l'execution des processus existants est d'ailleurs un des 
premiers moyens d'evaluer la resistance aux changements : les premiers 
pas d’une demarche CRM passent par cette prise de conscience des limi- 
tes d'un processus existant. 11 faut apporter des definitions precises des 
entites client, des produits, des fournisseurs, des processus de comman- 
des, des inventaires, des actions, du suivi de campagnes, des couts, etc. 
Ces definitions guident la fixation des degres de priorite pour les amelio- 
rations attendues. 

11 est deconseille de commencer un projet CRM en cherchant a couvrir 
tout le perimetre que nous avons decrit dans les chapitres precedents : 
adopter une vision transversale ne signifie pas chercher a satisfaire tout 
le monde ! Les analyses doivent d'abord se focaliser sur les processus qui 
sont diriges vers le client et ensuite sur ceux qui sont diriges vers les four- 
nisseurs. Il sera toujours temps par la suite de se pencher sur ceux qui 
sont en amont. 

Il faut savoir investir du temps pour corriger certains dysfonctionnements 
dans l'acte de vente ou dans le service, plutot que de chercher a automa- 
tiser un processus qui fonctionne mal. Les techniques de Business 
Process Reengineering permettent, d'une part, de mettre a plat les diffe- 
rents processus de l'entreprise pour comprendre son organisation et, 
d’autre part, de decider ce qui peut etre ameliore, dans le but de repondre 
aux attentes des clients. Il ne faut pas hesiter a profiter du projet pour 
eliminer des etapes inutiles de traitement. Toutefois, il ne faut pas abor- 
der les problemes de reorganisation des organigrammes dans cette phase 
sous peine de voir le projet lui-meme remis en cause. 11 sera toujours 
assez tot pour faire de la politique. 
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Ensuite, il faut evaluer la capacite de l'entreprise a mettre en ceuvre le 
systeme cible : 

• niveau de structuration des donnees ; 

• niveau de formation du personnel interne ; 

• identification de tous les systemes et sous-systemes existants impactes 
par la mise en ceuvre du systeme de gestion de la relation client. 

Dans cette phase devaluation de l'entreprise, il est interessant de se faire 
assister par un consultant exterieur. De par sa position externe, il sera 
plus a meme de mettre en evidence les forces et les faiblesses de l'existant 
actuel. Sa position externe et temporaire permet d’exposer certaines 
problematiques sans creer des tensions insoutenables dans l'organisa- 
tion. Il doit agir comme un catalyseur du changement en absorbant une 
partie des crispations des acteurs. 

L'expression des besoins 

Lorsque vous avez une vision claire de votre fonctionnement, il faut definir 
quelles sont les fonctions necessaires d'un point de vue metier. Le groupe 
projet doit evaluer le positionnement et les attentes des differents depar- 
tements impactes par le projet. 11 doit mettre a plat les specifications 
generates qu'il utilisera pour juger les logiciels du marche. 

L'implication des utilisateurs est importante pour identifier ce qu'ils utili- 
sent et comment ils souhaiteraient l’ameliorer. On distingue deux 
groupes : 

• Les managers sont interesses par toutes les fonctions qui permettent 
d’anticiper, d’organiser et de controler (moyens de reporting et de pre- 
vision). 

• Les operationnels veulent vendre rapidement, envoyer des catalogues 
pour reduire leur cycle de vente et realiser plus facilement leurs objec- 
tifs. 

La liste des fonctions, fournie dans les chapitres precedents, est un moyen 
de verifier la couverture du domaine fonctionnel avec les responsables 
commerciaux, marketing ou du service apres-vente. A ce stade du projet, 
il faut utiliser intelligemment la technologie : les choix technologiques 
sont la pour aider a la resolution d'une problematique metier. Il ne faut 
pas demander aux utilisateurs de modifier un processus qui fonctionne 
pour s’adapter a la technologie. 

Il ne faut pas oublier que la resistance des hommes est le probleme a 
resoudre. Il faut souvent freiner les demandes des managers qui souhai- 
tent plus de controle. Le CRM ne doit pas apparaitre comme un nouveau 
moyen sophistique de mieux controler l'activite. Le projet doit permettre 
d’ameliorer la productivity et l'efficacite. Le groupe projet doit prendre du 
recul pour evaluer si les fonctions souhaitees se traduisent par un equili- 
bre des benefices entre les managers et les operationnels. 
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Les projets de CRM sont tres complexes et echouent souvent par manque 
d'anticipation des problemes. Ces echecs des autres et leurs impacts 
doivent inciter les entreprises a se rapprocher de celles qui ont initie une 
demarche CRM, a s'entourer d'experts qui ont deja une experience dans 
la mise en oeuvre de ce type de projet, a la fois pour les aspects fonction- 
nels et pour les aspects techniques. 

Ces conseils exterieurs vous aideront a : 

• comprendre les processus marketing et commerciaux de fagon a identi- 
fier rapidement les lots prioritaires ; 

• revoir les processus de gestion des campagnes de fagon a les integrer 
dans l'ensemble des points de contact client ; 

• developper les outils de pilotage pour apporter les elements devalua- 
tion et d'amelioration du projet ; 

• reduire les couts et les delais en recomposant de maniere dynamique 
les projets de fagon a allier les objectifs long terme et les gains court 
terme qui perennisent le projet ; 

• reduire le risque d’essoufflement du projet en assurant, aupres du 
sponsor, le relais pour obtenir les ressources necessaires ; 

• comprendre les impacts de la relation client sur la strategic de l'entre- 
prise et maintenir le cap sur les projets qui delivrent de la valeur. 

La redaction du cahier des charges 

Pour rediger le cahier des charges du projet CRM, l'equipe doit commen- 
cer par : 

• faire un etat des lieux de ce que permettent effectivement les logiciels 
de CRM ; 

• realiser une analyse du marche pour identifier l'ensemble des fonction- 
nalites des logiciels. 

A ce stade, il est recommande de participer a des conferences, de visiter 
des salons et de dialoguer avec des entreprises qui ont entame des 
demarches comparables, pour valider les options techniques. 
L'informatique doit determiner les modalites d'integration dans l’existant 
et les charges a prevoir pour l’integration informatique. Il faut eviter de se 
focaliser uniquement sur les volumes et les performances et de perdre de 
vue les aspects fonctionnels. 11 est malheureusement frequent de consta- 
ter que les equipes projet entreprennent de longs benchmarks sur les 
machines et les softwares pour valider le couple volume/performance. 
Elies passent comparativement peu de temps a valider le degre de couver- 
ture fonctionnelle. Des lors, pour rattraper le temps perdu, limiter les 
charges et tenir les delais, les aspects fonctionnels sont reduits du lot 1 ! 
La solution est enfin la, totalement deconnectee des processus... et des 
utilisateurs, mais au top de la technologie ! Plus grave, les outils qui 
devaient mesurer la performance financiere et la contribution du projet a 



Chapitre 12 - Le proiet CRM 


la fidelisation des clients ne sont pas presents ! Le pilotage du projet se 
fait done au feeling. 11 est frequent de constater que les indicateurs 
majeurs d'un projet CRM, comme l'efficacite des contacts, des rendez- 
vous, le taux de multiventes, la pression mailing, le taux de fidelisation 
des clients, ne sont pas calcules et suivis. 

L'experience montre que la facilite d'utilisation est un facteur cle de 
succes dans la reussite du deployment d'un logiciel de CRM. Plus le 
produit est facile a utiliser, plus il a de chances d'etre accepte par les utili- 
sateurs. Un projet de CRM est un projet qui touche presque toutes les 
categories d'usagers dans l’entreprise. Lors du deploiement d’une appli- 
cation dans un service connaissant un fort taux de turn over, on doit etre 
excessivement attentif a cet aspect convivialite de prise en main. Une 
application trop complexe et non soutenue par un plan de formation est 
rejetee tant par les operationnels que par les managers. 11 s'agit 
d'augmenter les capacites de reponse et la reactivite d’utilisateurs dont le 
metier de base n'est pas l'informatique. 11 faut leur permettre d'effectuer 
leurs taches en moins de temps... et ne pas leur demander de modifier 
leur faqon de travailler pour s'adapter a l'outil. La convivialite de la solu- 
tion est de rigueur ! 

Il est necessaire de construire une solution qui puisse etre facilement 
modifiee. Le cycle d'implementation ne doit pas etre trop long (ideale- 
ment quatre a dix mois) au regard des changements de l'environnement 
qui s'operent. Une bonne solution doit offrir des capacites de parame- 
trage du systeme. Une rapidite de reaction est importante surtout dans les 
premieres semaines de deploiement de l'application. 

Enfin, la definition de ('infrastructure ne se limite pas a la seule technique. 
Il convient aussi d'evaluer les besoins d'administration et de formation, 
ainsi que les besoins en ressources humaines pour accompagner le projet. 
Une evaluation du climat social en amont du deploiement est souvent 
utile. Un projet CRM deploye dans une equipe dechiree par les conflits 
peut devenir le catalyseur des tensions. Il faut anticiper les besoins de 
support et d’assistance pour lancer le projet. On ne doit pas hesiter a 
investir sur des ressources externes pour former les utilisateurs et assurer 
une aide en interne si les competences ne sont pas disponibles. 

La selection du partenaire 

La premiere selection ne devrait pas compter plus de trois a cinq logiciels. 
Un survol de ces solutions devrait vous permettre de reduire a deux ou 
trois produits cette premiere liste grace au crible de votre cahier des char- 
ges. Il faut appliquer la regie des 80/20 dans cette phase de selection des 
solutions packagees. Une analyse preliminaire de huit semaines permet 
d'eliminer 80 % des risques lies a la selection. Les apports methodologi- 
ques d’experts independants sont essentiels dans cette phase. 
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^implementation de solutions packagees represente toujours un risque. 
11 est courant de lire des articles sur des entreprises qui ont depense des 
millions d'euros dans l’implementation de packages et qui sont totale- 
ment insatisfaites. 11 taut se souvenir des legons tirees de ces echecs pour 
minimiser les risques : 

• Rester dans le standard et ne pas tomber dans la personnalisation et le 
parametrage a outrance : l'objectif est de disposer d'une application qui 
doit rester ouverte et evolutive. 

• Evaluer le degre de comprehension de votre problematique par 
l'editeur ; demandez les sites installes, interrogez ces entreprises sur les 
difficultes d'installation, les erreurs, les couts et le bilan. 

• Verifier l'assistance proposee par l'editeur, par exemple, les compe- 
tences techniques locales, l'anciennete des ingenieurs support, l'instal- 
lation, le parametrage et la formation. Un projet CRM est un projet 
commun entre l’editeur, l’integrateur et l'entreprise. 

• S'assurer de la perennite du fournisseur et du partenaire. 

• Mettre en place un plan qualite qui precise les phases du projet, les 
delais, les penalites et les responsabilites. 

Cette phase de selection peut conduire a refuser une solution globale 
pour acquerir les meilleurs composants de differents vendeurs. 11 faut des 
lors veiller a selectionner un systeme suffisamment ouvert. Un systeme 
ouvert implique que vous puissiez remplacer ou changer un composant 
d'un vendeur par un composant d’un autre vendeur sans avoir a recons- 
truire les interfaces. 

Outre le choix de l'outil, un nombre croissant d'entreprises delegue tout ou 
partie de la mise en place de leurgestion de la relation client a un integrateur. 
L'objectif est de capitaliser sur l'experience de l’integrateur pour eviter les 
ecueils et accelerer les developpements. La selection de l'integrateur se fait 
generalement sur des criteres culturels, de maitrise technique de l’outil 
retenu et de connaissance de votre secteur specifique d’activite. 

La construction du plan de deployment 

La mise en place d'une solution de CRM necessite une approche par 
phase afin d’ajuster l'organisation de maniere progressive. 11 faut d’abord 
se concentrer sur ce qui est necessaire immediatement et ajouter des 
fonctions de maniere reguliere. Il est plus judicieux d’introduire les chan- 
gements de fagon incrementale, de maniere a eviter la confusion. 

11 est important d'etablir les priorites avec les utilisateurs afin de choisir 
le contenu et le perimetre du projet pilote. 11 faut demarrer avec un proto- 
type et eviter les modifications des processus existants, tant que les avan- 
tages attendus ne sont pas perceptibles en interne ou externe de l'entre- 
prise. Le prototype doit aider a : 
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• comprendre l'organisation generate des flux d'information dans 
l'organisation ; 

• evaluer les reactions des utilisateurs internes ou externes a l’entreprise ; 

• verifier in vivo les problemes d'integration et notamment la qualite des 
donnees source ; 

• dimensionner plus precisement les couts et les delais de developpe- 
ment. 

Le prototype doit etre suivi par un pilote, qui sera teste aupres d'utilisa- 
teurs dans des conditions reelles de travail. 

Le pilote a pour objectif de tester le systeme avant sa generalisation. 11 est 
possible alors de faire un bilan des problemes rencontres et d’evaluer la 
charge previsionnelle du plan d’implementation global. 

Le projet est ensuite etendu progressivement aupres d’un nombre plus 
important d'utilisateurs avant de passer en phase de generalisation. 

La formation des utilisateurs 

La reussite d’un projet de CRM se mesure plus en termes d’acquisition de 
competences par le personnel de l'entreprise et de perception de ces 
competences par les clients que par le respect du budget et des couts 
d'implementation du logiciel. Le succes d’un projet de CRM depend du 
personnel. 11 ne faut jamais oublier que les meilleurs processus allies a la 
meilleure technologie echouent si les utilisateurs ne l’acceptent pas. 

11 convient de mettre en ceuvre des campagnes d’information, de sensibilisa- 
tion, de formation de l'ensemble des acteurs. Les experiences des entreprises 
qui ont reussi les projets de CRM montrent que pour 1 euro de logiciel et de 
materiel, elles ont depense entre 3 et 1 5 euros de formation. . . 

Un projet CRM concerne des utilisateurs qui sont rarement habitues aux 
ordinateurs. 11 est prudent de prevoir des formations sur les fondamen- 
taux de l’informatique. La mise en place d'une cellule d'assistance pour 
aider et former d'autres utilisateurs permet d'accelerer le plan de deploie- 
ment. Enfin, il ne faut pas hesiter a former en continu les utilisateurs par 
des sessions de formation regulieres, ni a alter voir ce qui se fait ailleurs, 
pour beneficier de l’experience des autres et eviter certaines difficultes. 

Il est important d'impliquer, de bien communiquer, de former a temps les 
utilisateurs. Mais il faut aussi les informer le plus tot possible de ce qui va 
se passer, de comment cela va se passer, surtout lorsqu’il y a des grands 
changements d'organisation. Les rumeurs ont mine de grands projets ! 
L'absence d'attention sur ces aspects de formation et de communication 
peut etre un facteur important d’echec. 

devaluation des resultats 

Des le pilote, il faut mettre en place un systeme de mesure pour evaluer 
l’impact du CRM sur les indicateurs retenus initialement : 
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• reduction du nombre d'appels ; 

• baisse des pertes de clients ; 

• evolution du nombre et de la nature des demandes d'informations ; 

• evolution du nombre de rendez-vous ; 

• augmentation du nombre de produits vendus par entretien ; 

• augmentation du taux de disponibilite du service client. 

11 est souhaitable de comparer, sur une periode de temps significative, les 
resultats de la region pilote avec les autres regions. Il faut etre conscient 
que la mise en place d'une nouvelle methode de travail se traduit toujours 
par une baisse de la productivity a court terme, avant de trouver son 
regime de croisiere apres six a huit mois de fonctionnement. 

Ces indicateurs mettent en evidence les apports de la solution, lls mesu- 
rent les gains de productivity et donnent des premieres evaluations finan- 
cieres. Mais il convient de completer cette demarche d'indicateurs par 
une tache de refonte des instruments de mesure et des tableaux de bord 
de l'entreprise. En effet, il faut etre conscient que les departements 
marketing manquent souvent de definitions precises de processus, 
d'outils de mesure et devaluation comme le retour sur investissement et 
la marge. Le suivi se focalise sur les resultats de campagnes ou les ventes 
de produits, et rarement sur les aspects de la profitability du client et de 
1'accroissement de valeur pour celui-ci. 11 faut done « financiariser » la 
lecture des resultats commerciaux avec la mise en place d'indicateurs 
comme les couts du service client et une methode de determination de la 
valeur client. 

Il est insuffisant d'apprecier un projet de CRM sur des seuls indicateurs 
internes. Le marketing doit creer des outils pour evaluer la contribution 
du projet a la creation de valeur pour les clients. Cette mesure passe par 
le calcul regulier de barometres pour evaluer la qualite pergue par les 
clients de l'entreprise. La regularity de la mesure est un facteur important 
pour la credibility du projet CRM. L'absence de mesure reguliere rend 
toute forme de progres impossible ou difficile a evaluer par rapport aux 
attentes des clients. 

La plupart des clients ne croient pas que les entreprises s’occupent d’eux : 
ils pensent que la recherche de la satisfaction n'est pas la priority des 
entreprises, que les commerciaux ne font pas remonter les problemes et 
que les entreprises ne sont pas organisees pour prendre en compte les 
remarques des clients. 

La mesure systematique et la recherche de l'opinion du client doivent 
favoriser l'amelioration des produits et des services. L'avis du client 
devient un element central du processus, favorisant revolution de l’orga- 
nisation dans le sens attendu par le client. Les entreprises ne se mobili- 
sent plus sur des priorites de departement, mais sur des priorites client, 
permettant de construire le long terme. 
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Et maintenant que vous avez suivi ce cheminement, vous vous dites que 
c'est fini. Le projet est lance. Les utilisateurs sont globalement satisfaits 
(ils ne le sont jamais totalement !). Les indicateurs montrent que les 
clients ont bien note les progres de l'entreprise. 11 est facile de ceder a une 
satisfaction toute legitime. Eh bien, non ! On peut dire, au contraire, que 
tout commence ! 

11 vous faudra maintenant assumer un role d'animateur et de diplomate. 
L'arrivee du CRM s'accompagne souvent d’une baisse du moral des colla- 
borateurs. En effet, le changement des processus remet en cause l’organi- 
sation et, par voie de consequence, les rapports de force. Les outils et la 
technologie renforcent encore le sentiment de perte de liberte. Une vision 
trop technocratique peut conduire, au pire, a faire fuir les meilleurs colla- 
borateurs et a developper l'incertitude et la demotivation. Cette baisse de 
moral fait partie du cycle normal des projets impactant l'organisation. 

• Phase 1 : on attend beaucoup de cette nouveaute (on se trouve sur la 
pente des attentes exagerees). 

• Phase 2 : apres avoir place beaucoup d'espoirs dans cette technologie 
emergente, les premiers utilisateurs se heurtent aux premieres diffi- 
cultes. Ils connaissent un grand nombre de disillusions, ce qui les con- 
duit dans la vallee des disillusions. 

• Phase 3 : l'apprentissage de la technologie vient ensuite. Les utilisa- 
teurs et intigrateurs cement mieux les possibilitis et les limitations des 
nouveaux outils. 

• Phase 4 : enfin, une fois les difficultis surmonties, on atteint un plateau 
de productiviti, ou l'on commence a tirer riellement parti de la nouvelle 
technologie en question. 


Figure 12-2 : Le Hype Cycle 



Partie 1 1 1 - Reussir son projet CRM 


11 s’ecoule done un temps de plusieurs mois, voire de plusieurs annees, 
avant d'atteindre la phase 4. 

Certaines etudes montrent que le malaise des collaborateurs peut faire 
gonfler le poste de service a cause des charges engendrees par la conduite 
du changement et l'accompagnement des utilisateurs dans ces muta- 
tions. ll est done crucial d’anticiper ces resistances naturelles des le 
depart du projet, pour ne pas devoir mettre en place un plan de sauvetage 
lorsque le mal est fait, par exemple, la greve des commerciaux, des demis- 
sions en masse au marketing, des revendications syndicales liees a 
l'impact du projet. . . 11 faut done associer au plus tot le departement des 
ressources humaines, qui a la difficile tache de preparer l’organisation, 
d identifier les competences cles et d’assurer la formation des collabora- 
teurs. 

Vous aurez compris qu’un projet de CRM ne ressemble pas a une simple 
destination, ll s'apparente plus a une quete. 11 faut faire preuve destina- 
tion et d'abnegation car des forces contraires s'attachent continuellement 
a laminer votre beau projet. ll faut avoir une ame de pelerin. Afin de ne 
pas trop decourager les futurs chefs de projet, nous allons seulement citer 
certains facteurs destructifs : 

• Le programme de CRM a de multiples composants, et les fournisseurs 
ne manqueront pas de faire evoluer leurs versions . . . en vous laissant les 
problemes de compatibility Une bonne nouvelle, vous ne serez pas la 
pour regler le probleme de Tan 10000 ! 

• Lorsqu'elles ne sont pas maintenues, les donnees deviennent rapide- 
ment obsoletes. Comme la qualite des informations est le socle du sys- 
teme d'information, l'adage Garbage I n Garbage Out (informations pour- 
ries en entree, resultats pourris en sortie) prend tout son sens. Par 
exemple, si chaque annee, plus de 5 % de vos clients demenagent ou 
changent de nom, vous devrez mettre en place des procedures specifi- 
ques pour maintenir la qualite des adresses. 

• Les besoins d’integration avec les systemes de back office seront de 
plus en plus pressants. Au debut, le decalage d'une journee entre les 
donnees marketing et les donnees de production sera tolere. Mais, avec 
le developpement de l’interactivite, les systemes operationnels et deci- 
sionnels devront evoluer vers le temps reel pour analyser, « scorer » et 
faire des propositions aux clients. 

• Le CRM est un processus d'apprentissage continu. Les besoins evolue- 
ront, la reponse aux attentes initiales sera rapidement insatisfaisante. 
« Vingt fois sur le metier, remettez votre ouvrage ! » 

En conclusion, nous pouvons constater que les entreprises qui ont mis en 
ceuvre des projets de CRM ont d’abord selectionne des outils. . . avant de 
se forger une philosophic. 11 ne suffit pas d’integrer un progiciel de CRM 
pour esperer reussir dans la conquete du consommateur. ll est evident 
que la construction d’une excellence operationnelle necessite une appro- 
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che methodique, mais elle doit s'accompagner d'une etape de transforma- 
tion des mentalites dans l’entreprise. Le CRM implique une culture de 
partage, d'echange, qui aboutit a ce que l’ordinateur ne soit pas le seul 
receptacle des donnees. Le pouvoir reel du CRM reside dans le formidable 
effet de levier qu’il represente pour transformer une entreprise et la 
rapprocher de ses clients. Cette force de changement est un enjeu vital 
pour beaucoup d'entreprises. Mais, qui dit changement, dit crainte. 

Dans cette seconde partie, nous presenterons les resistances organisa- 
tionnelles face au changement. Le chef de projet doit connaTtre ces 
facteurs de resistance pour interpreter le comportement de certains 
departements dans la mise en oeuvre du projet. 


Les difficulties orqanisationnelles 


La tentation de rationalisation 

La reussite d'un projet de CRM s'appuie, certes, sur une maitrise des choix 
technologiques, mais la seule technologie ne pourra pas changer la 
culture d'une entreprise. Comme l’illustre la vaste litterature sur la plani- 
fication strategique, le management est tres receptif a toutes les techni- 
ques qui lui permettent de limiter l'incertitude. Certains editeurs 
s'appuient sur cette soif de controle pour convaincre les decideurs des 
bienfaits du CRM. Ainsi, les brochures commerciales des logiciels de CRM 
mettent souvent en avant la maitrise des couts et l'industrialisation des 
methodes de vente comme avantages. La declaration suivante, extraite 
d'une presentation produit, est explicite : Managing customer performance and 
customer focus is not really possible without measuring progress and results. Marketing, 
sales and service must be subjected to the same process control techniques that are usually 
applied to the company functions of production, logistics and administration. (« La 
gestion de l'orientation client et de la performance client n'est possible 
qu'en mesurant les progres et les resultats. Le marketing, les ventes et le 
service doivent etre soumis a la meme rigueur de controle et de suivi que 
la production, la logistique et ['administration. ») 

Des lors, il existe un risque evident de chercher a imposer des approches 
commerciales pour le bien du client. Le CRM n’est plus qu'une industria- 
lisation de la relation... mais ne developpe absolument rien de 
relationnel ! La mise en oeuvre de la gestion de la relation client se doit 
d’oublier le mot gestion, dans sa vision controle a posteriori, pour donner 
toute son importance au mot relation. 

Les entreprises qui reussissent ne cherchent pas a imposer des produits 
et services par une maitrise des techniques de production et de commer- 
cialisation. Au contraire, elles inversent le processus en s’adaptant conti- 
nuellement aux besoins du consommateur. Elies cherchent a comprendre 
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les attentes des clients, a mesurer leur position par rapport aux concur- 
rents, pour evaluer des pistes d'amelioration afin de mieux satisfaire les 
clients ou de maintenir la satisfaction en diminuant les couts pour l’entre- 
prise. Cette priorite, accordee au client, ne doit pas se limiter a des decla- 
rations dans le rapport annuel d'activite ou dans les communiques de 
presse. 11 faut que l'entreprise traduise cette volonte reelle de construire 
une relation forte avec ses clients dans [’organisation, par la mise en place 
de structures dediees, dotees de reels moyens d'action. Le retour sur 
investissement d’un projet de gestion de la relation client depend de son 
execution. Le but des outils est de modifier le comportement de l’entre- 
prise face a son client. Sans cette modification comportementale, l'outil 
n'apporte aucun gain. 

Peu d'entreprises ont deja opere le changement organisationnel neces- 
saire pour adopter une demarche de gestion de la relation client globale. 
Cette transition inspire des craintes nombreuses dans les organisations : 

• Les departements marketing ont la sensation de perdre du pouvoir car 
les operationnels maitrisent mieux la definition des offres et des cibles. 

• Les departements communication sont effrayes par la perspective de 
gerer des dizaines de microcampagnes par trimestre au lieu de dix cam- 
pagnes de masse par an. 

• Les departements des ressources humaines sont inquiets sur les conse- 
quences du recrutement ou de la formation de nouvelles competences. 

• Les informaticiens doutent de la qualite et de la securite du systeme 
d'information partage. 

• Les financiers sont sceptiques sur les mesures de retour sur investisse- 
ment et les modeles de determination de la valeur client. 

Ainsi les reticences et le scepticisme dominent, entretenus par la media- 
tisation de quelques echecs cuisants. Avec le recul, il est evident que les 
principaux obstacles a la mise en place du CRM ne sont pas techniques, 
mais culturels. Les entreprises craignent la perte de controle et les auto- 
matismes dans les processus de decision. Les excuses pour justifier le 
retard de l'informatique decisionnelle comme la mobilisation des 
ressources pour l’euro, les restrictions budgetaires, la mauvaise qualite 
des donnees... ne sont parfois que des aveux d'impuissance a faire 
evoluer la culture de l’entreprise. 

11 est vrai que le projet CRM doit s’accompagner de nombreuses modifi- 
cations organisationnelles. Nous allons presenter les changements les 
plus significatifs a introduire : 

• mettre le client au coeur des processus ; 

• refondre les systemes devaluation ; 

• recomposer les organigrammes ; 

• mettre en place une structure dediee a la gestion de l’information ; 

• changer le mode de management. 
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Le client au cceur des processus 

Traditionnellement, les entreprises ont ete organisees par lignes de 
produits et par division fonctionnelle : 

• Les couts et les revenus sont mesures par lignes de produits pour 
mesurer le niveau de productivite. . . meme s’ils aboutissent a l'appau- 
vrissement du capital humain. 

• Le decoupage des entreprises est essentiellement produit, et chaque 
chef de produit cherche a maximiser son activite. . . meme si elle conduit 
a appauvrir le resultat global de l'entreprise. 

• Le discours des entreprises consiste a adopter un mode de communica- 
tion oriente produit... meme si elles enoncent une volonte de s'inte- 
resser au client. 

• Les biens les mieux suivis et les mieux valorises sont les stocks et l'equi- 
pement. . . meme si tous les rapports annuels enoncent que les collabo- 
rateurs et les clients sont le capital de l'entreprise. 

Le developpement d'une organisation orientee client signifie que les acti- 
vites de gestion de la relation client sont organisees autour du client et 
non plus autour du marketing, des ventes ou d'un autre departement. Le 
client n est plus au bout du processus, il est au coeur du processus. 


Figure 12-3 : La transition d'une 
organisation produit d une 
organisation client 
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1 Proliferation des produits 
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3 Croissance des services 

4 BU orientee segment client 
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marketing vers les BU clients 


BU : Business Unit 
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La refonte des modes devaluation des performances 

Une strategic fondee sur la relation client et la satisfaction necessite un 
changement important dans le pilotage. Les indicateurs de suivi d'acti- 
vite, organises par produit, inhibent les efforts de construction de la rela- 
tion client : la fidelisation, c'est bien, mais les objectifs quantitatifs, c'est 
mieux pour la remuneration. 

Des lors, il faut essayer de les transformer en objectifs par segment de 
clientele. 11 faut avoir le courage de reconnaitre que la part de marche, les 
benefices, les ventes et la rentabilite des investissements ne viennent que 
d'une seule source : les clients. Satisfaction et fidelite deviennent des 
indicateurs pivots ! 


Figure 12-4 : Les liens entre fidelite et 
revenus 



Faute de veritables etudes sur les liens entre satisfaction et profitabilite, 
les indicateurs financiers restent dominants. Il devient de plus en plus 
necessaire de construire une approche du profit par client pour se ratta- 
cher a un mode traditionnel de suivi des performances. Dans un premier 
temps, il faudra se contenter d'introduire des complements de lecture et 
d'interpretation des performances pour accompagner le demarrage du 
projet (taux de satisfaction, taux d'attrition par segment, etc.). 

Il est evident que les decisions fondees sur des considerations financieres 
peuvent etre en conflit avec le bon sens commun : il est trop couteux de 
chercher a depanner un client en moins de quatre heures... meme si la 
prestation est vitale pour lui ! Il faut modifier les structures actuelles pour 
amener le changement. 


Chapitre 12 - Le proiet CRM 


Le changement de I'organigramme 

La grande majorite des clients fait mention de conflits d'interet entre les 
departements. Les entreprises sont decoupees par fonction : marketing, 
avant-vente, vente, apres-vente, assistance. Chaque fonction optimise ses 
processus pour resoudre ses problemes, mais elle reste isolee des autres. 
Ce manque de communication est plus flagrant au niveau du front office 
client. Ce dernier est incapable de personnaliser la relation, de rebondir 
sur des evenements pour construire cette touche relationnelle qu'il 
attend. Poury parvenir, il faut davantage integrer les applications du back 
office a celles du front office, et mieux relier le commercial et le marketing. 
Pour eviter les problemes de dysfonctionnement, il apparaft important de 
gerer la relation client d'une maniere plus integree et done de revoir 
l’organisation. 

Les tendances actuelles s'orientent vers une division des fonctions 
d’acquisition et de developpement des clients. Elies doivent etre placees 
sous la responsabilite d’une meme personne pour eviter des logiques de 
recrutement de clients non rentables : 

• la division Acquisition conserve une organisation par specialisation : 
publicite, recherche et developpement ; 

• la division Retention est plus verticale, de fagon a pouvoir resoudre les 
problemes du client de maniere globale. 


Figure 12-5 : La reorganisation des 
fonctions autour du client 
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La creation d'une structure dediee a la gestion de I'information 

Le nouveau modele qui se degage est celui d'une entreprise organisee 
autour de la circulation de I'information pour mieux servir le client. 

La capacite de traitement des informations doit etre a la fois au plus 
proche du client et au plus profond des processus. La partie la plus 
complexe est de faire remonter I'information client jusqu'aux systemes de 
production de l'entreprise. Cette integration dans l’existant est loin d’etre 
simple. La mise en oeuvre d'un mode inverse de gestion de la production 
est plus facile pour les entreprises qui se lancent dans le commerce elec- 
tronique. Dell est l'exemple le plus significatif avec la fabrication du 
produit a la demande du client. Les avantages de ce mode inverse sont 
une reduction des stocks et un gain de 5 % de marge. 

Cette inversion du cycle de production n’est possible que par la mise en 
oeuvre d'une organisation dediee a la gestion de I’information. ll est illu- 
soire de croire qu’un departement existant pourra seul prendre en charge 
la mise en oeuvre de la gestion de I’information dans l’entreprise. 11 lui 
sera difficile de gerer sa charge de travail, d’absorber ce nouveau projet. . . 
et d'etre impartial au moment des decisions de refonte des processus. 

11 est done necessaire de creer une structure dediee a la gestion de l’infor- 
mation. 

11 pourrait sembler logique de confier cette mission a la seule direction 
informatique. Pourtant, la technologie a pris un tel role strategique qu’il 
devient dangereux de ne la percevoir que dans ses seuls aspects techni- 
ques. En fait, l’informatique devient trop serieuse pour n’etre confiee 
qu'aux seuls informaticiens. 11 est evident que la capacite d’ecoute et de 
comprehension des comites de direction en matiere d'informatique doit 
encore s'ameliorer ! 

Cette structure dediee a la gestion de I’information peut exercer les 
responsabilites suivantes : 

• aider le comite de direction a apprehender les enjeux de la gestion de 
I’information ; 

• realiser des audits des systemes existants ; 

• piloter la refonte des processus ; 

• identifier les solutions possibles ; 

• etre un mediateur pour aplanir les difficultes de mise en oeuvre. 

Elle est l’instrument de la construction de la revolution client au sein de 
l’entreprise. 

Nous apportons, a titre d’exemple, une definition du metier de 1’adminis- 
trateur fonctionnel de l’entrepot de donnees : 

• 11 doit avoir une vision fonctionnelle globale de ce que contiennent 
l’entrepot de donnees et les datamarts associes. ll ne s’agit pas pour lui 
d’etre un expert dans tous les domaines de donnees - les experts metier 
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sont ses relais mais d'etre capable d’avoir une approche macro du sys- 
teme d’information decisionnel. 

• 11 est le garant du dictionnaire des metadonnees, et done du sens et de 
la qualite des donnees vis-a-vis de l’ensemble de l'entreprise. 

• 11 valide la qualite des donnees mises a disposition au quotidien, par la 
mise en place de tableaux de bord d'exploitation, a chaque evolution du 
modele, par des audits reguliers sur la qualite des donnees du systeme. 

• 11 est l'interlocuteur pour toutes les questions utilisateur liees au con- 
tenu de l’entrepot et des datamarts. 

• 11 maintient, fait evoluer et valide le MCD (modele conceptuel des don- 
nees) et la documentation associee. 

• A chaque fois qu'un nouveau besoin apparait, il doit en etre informe et 
doit : 

- Verifier que la donnee n’est pas deja presente. 

- S’assurer de la coherence de la demande par rapport a d'autres de- 
mandes utilisateur et d'autres projets. 

- Specifier le besoin en collaboration avec le demandeur et l'adminis- 
trateur technique. 

- Valider les specifications. 

- Prioriser la mise en oeuvre de la donnee avec le demandeur et l’admi- 
nistrateur technique. 

- Suivre le developpement. 

- S’assurer de la bonne conduite du test avec le representant metier. 

- Communiquer a tous les representants metier qu'il existe une nou- 
velle donnee. 

• Il centralise, documente et valide la forme des differents rapports utili- 
sateur a automatiser. Il administre a ce titre le referentiel des rapports 
du systeme d’information decisionnel. 

• Il participe au choix des outils qui utilisent l’entrepot de donnees. 

• Il participe a la definition des profils utilisateur. 

Le changement du mode de management 

Le facteur humain est un facteur critique dans la mise en oeuvre d'une 
strategic de CRM. C’est particulierement evident pour le personnel de 
vente, qui est en premiere ligne. La relation commence a ce premier 
contact et conditionne fortement la relation future. Les acteurs doivent 
faire remonter la voix du client dans le cceur de l’organisation et disposer 
de suffisamment de pouvoir pour apporter rapidement de la satisfaction 
aux clients. Offrir la possibility de dire oui aux niveaux les plus profonds 
de la hierarchie est encore trop souvent perpu comme le debut de l'anar- 
chie par l'encadrement. Ce dernier doit se legitimer davantage par la cons- 
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traction d'un etat d'esprit au sein de lequipe que par le controle du 
respect des procedures. Plus facile a dire qu'a faire. 

Les travaux sur les impacts organisationnels de la mise en oeuvre du CRM 
sont encore rares. Ion Anton, qui a mene une recherche sur ce theme, a 
identifie six leviers principaux dans la transition vers le CRM : 

• Changer la definition du metier de l’entreprise par la creation d'une 
chafne de valeur client de 1'avant-vente a l'apres-vente : 

- raccourcir les hierarchies ; 

- favoriser ['innovation et le partage d'experience ; 

- penser comme un client. 

• Identifier et differencier les clients en termes d’enjeux, de caracteristi- 
ques et d’attentes : 

- ne pas chercher a satisfaire tous ses clients ; 

- construire des offres pour des cibles clairement identifies ; 

- multiplier les visions externes de fagon a remettre en cause les mo- 
des de traitement habituels. 

• Determiner les attentes prioritaires des clients en fonction du niveau de 
performance : 

- developper les prestations qui ont l'impact le plus important sur la 
valeur pergue ; 

- redefinir le perimetre de son metier. 

• Mesurer de maniere permanente le niveau de satisfaction des clients 
(valeur pergue) : 

- gerer les utilisations du client en favorisant le retour d’information et 
en agissant rapidement ; 

- identifier les couts et le livrable de chaque processus ; 

- apprecier son impact sur la valeur pergue par le client avec des me- 
thodes statistiques. 

• Construire et maintenir des barometres internes et externes de la rela- 
tion client : 

- nombre d'appels non decroches, temps de traitement d'une reclama- 
tion, factures erronees ; 

- innover dans la mesure traditionnelle de la productivity (tache/ 
temps), inadaptee pour la societe de l'information. 11 est primordial 
de changer les indicateurs de mesure qui conduisent a degrader la re- 
lation client (exemple : nombre de commandes a l'heure !). 

• Construire une vision synthetique des indicateurs de mesure : 

- former le personnel dans cette vision strategique ; 

- montrer que conserver des clients rapporte de l’argent, que le service 
client en apporte et n'est pas un centre de couts ; 

- montrer que l'abandon des cibles non profitables est une economie 
directe. 
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Le passage d'une organisation centree sur le profit a une organisation 
centree sur le client se traduit par des modifications importantes qui sont 
resumees dans la figure 1 2-6. Un vaste programme. . . 


Figure 12-6 : La transition du profit 
au client 
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Organisation Client 

• Assurer une souplesse face 
au client 

• Recherche des 
competences relationnelles 

• Toute personne est en 
contact avec le client 

• Flexibility 

• Importance des donnees 
clients 

• La satisfaction des clients 
est I’indicateur numero un 


L'idee generate du CRM consiste a vehiculer une information homogene 
et enrichie sur les clients a chaque maillon de la chaine depuis le client 
jusqu'au fournisseur. Elle necessite Integration des outils du back office 
avec ceux du front office commercial et marketing. La structure doit refle- 
ter cette nouvelle organisation avec la reconnaissance d'un travail 
d'equipe autour de valeurs telles que la collaboration, l'interaction et 
l'adaptation. 

11 s’agit d'un nouveau mode de management en rupture avec le modele 
dominant, dans lequel les personnes agissent de maniere individuelle et 
accomplissent des taches repetitives normalisees par des procedures. La 
notion de performance individuelle sera progressivement remplacee par 
le travail d'equipe, incorporant des equipes multidisciplinaires dediees 
par exemple a la fidelisation ou a l'acquisition des clients, evaluees sur 
l'efficience du processus. 

Tout le monde, en commengant par les fournisseurs, les employes, les 
clients et les autres intermediaires ainsi que les investisseurs et le comite 
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de direction, aura besoin d'etre organise comme une chaine de relations 
qui ajoute de la valeur a chaque element. 

Les relations que l'entreprise developpe avec le client n'auront que la 
resistance du maillon le plus faible. Les personnes travailleront en equipe 
sur les memes comptes et passeront progressivement d’une vision de 
chasseur du client a celle, plus agricole, qui cherche a construire et a faire 
fructifier une relation. Les systemes de recompenses et depreciation de 
la performance devront progressivement integrer cette modification. 


Chapitre 13 


f Retours 
d’ experience 


« ( . . . | il est peu de reussites faciles, et d'echecs definitifs. » 

Marcel P roust, A la recherche du temps perdu 


La premiere edition de cet ouvrage a ete redigee en 2000, autant dire a 
l’ere des pionniers de la gestion de la relation client, Les concepts impor- 
tes d'outre-Atlantique etaient clairs ; les projets foisonnaient dans 
l’euphorie de la bulle Internet ; pour autant, les retours d'experience sur 
la duree etaient peu nombreux. 

Avec le recul, cette nouvelle edition est l'occasion de dresser un bilan de 
plusieurs annees d'experiences en matiere de projets de gestion de la 
relation client et d'en tirer des enseignements. 

Nous revenons en particulier dans ce chapitre sur la question du lien 
entre satisfaction client et rentabilite, sur l'importance de la dimension 
humaine dans les projets CRM, ainsi que sur les difficultes rencontrees 
dans l'integration entre CRM operationnel, CRM analytique et ERP. Nous 
proposons enfin une cartographie des projets CRM en fonction du taux 
moyen de reussite constate sur le terrain : chaque type de projet CRM 
(mise en place d’un centre de contact, d'un outil de gestion de campa- 
gnes, d'applications de segmentation ou de ciblage, de tableaux de bord, 
etc.) est positionne sur une matrice a deux dimensions, l'une representant 
le taux de reussite fonctionnelle, l'autre le taux de reussite en matiere de 
production de valeur et de retour sur investissement. 


La relation satisfaction - rentabilite 


Avant d'aborder les retours d'experience, il nous a semble necessaire de 
faire le point sur la question de la relation entre satisfaction, fidelite et 
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performance, en apportant une lecture contradictoire avec les croyances 
dominantes en la matiere. 

Les effets supposes de la satisfaction client 

Les premiers projets de CRM nous semblent avoir ete construits autour 
d'une somme de croyances, de mantras. Ceux-ci repetes dans de 
nombreuses conferences associent dans une relation de cause a effet les 
notions de satisfaction client, de fidelite et de rentabilite. Tout le monde 
sait, ou croit savoir que : 

• le cout d’acquisition d’un nouveau client est cinq fois plus eleve que la 
conservation d'un client deja existant ; 

• la probability pour qu’un client reste fidele a son fournisseur varie de 
70 % a 45 % selon qu'il est satisfait ou relativement satisfait ; 

• un client insatisfait en parle a une dizaine en moyenne contre quatre 
pour un client satisfait ; 

• l’insatisfaction conduit 80 % des clients insatisfaits a migrer vers la 
concurrence ; 

• seulement 4 % des clients insatisfaits reclament, ce qui signifie que 
96 % des clients quittent une entreprise sans se plaindre du produit ou 
du service qui leur est fourni ; 

• permettre a un client degu de se plaindre contribue a accroitre les 
chances de le voir acheter de nouveau ; 

• les probability de re-achat sont d'autant plus importantes que les 
reclamations auront ete traitees rapidement et avec efficacite. 

Ces differentes affirmations ont ete reprises a leur compte par les editeurs 
de logiciels de CRM, trop heureux de trouver des elements chiffres pour 
justifier la necessity d'investir. Elies ont conduit de nombreuses d'entre- 
prises, seduites par ces promesses de retours sur investissement, a axer 
leurs projets de CRM sur la satisfaction du client, sans mises en oeuvre 
d’outils de mesure de la profitability des clients. Comme la relation 
semble mecanique, il suffit d'apporter de la satisfaction, et les effets 
benefiques ne tarderont pas a se faire sentir en termes de chiffres d'affai- 
res et de benefices. 

Nous allons essayer de brievement presenter les origines de cette confu- 
sion. 

Le schema des equivalences 

Aujourd'hui, il nous semble evident qu’il existe une relation forte entre la 
qualite, la valeur pergue par le client, la satisfaction et la fidelite. Mais 
cette evidence a necessity de nombreux travaux de recherche pour aboutir 
a la creation d’un modele causal, permettant d'etablir ces liens entre 
qualite de service, satisfaction du client, retention du client. Ce modele 
est aujourd'hui incontournable, mais il y a moins de quinze ans, il n’etait 
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pas evident de comprendre les liens et encore moins de mesurer ces diffe- 
rents concepts. Pour apprecier la difficulty de l'exercice, posez-vous les 
questions suivantes : ai-je choisi ma voiture pour ses qualites intrinse- 
ques de qualite ou pour la valeur pergue de la marque ? Est-ce la qualite 
ou la valeur qui conditionne ma fidelity a la marque ? 

Le principe fondamental qui sous-tend la relation entre satisfaction et 
profitability repose sur l’idee qu'un client satisfait est un client fidele et 
done il aura davantage tendance a revenir faire des achats, generateurs de 
revenus, objectif poursuivi par l'entreprise. 

Un des modeles les plus interessants est celui propose par Valarie A. 
Zeithaml (voir figure 13-1) qui etablit un lien entre qualite de service et 
profitability en distinguant deux types de strategies marketing : 

• Marketing offensif (conquete de clients) avec une croissance de la repu- 
tation de l'entreprise, une augmentation de la part de marche, une 
moindre sensibilite des clients aux prix. Tous ces elements devant se 
traduire par une croissance du chiffre d'affaires. 

• Marketing defensif (fidelisation des clients) avec une baisse des couts 
client, une augmentation des achats, un pouvoir de recommandation. Tous 
ces elements devant se traduire par une croissance du taux de marge. 

Figure 13-1 : La relation qualite - 
profits de Zeithaml 
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DA. Parasuraman, V.A. 
Zeithaml, L.L. Berry, 

« SERVQUAL : a mul- 
tiple-item scale for 
measuring consumer 
perceptions of service 
quality », Journal of 
retailing, 64:1, 1988. 


El V.A. Zeithaml, 

« Consumer percep- 
tions of price, quality 
and value : a means-end 
model and synthesis of 
evidence », Journal of 
Marketing, 52, 1988. 


El G. Dowling, 

M. Uncles, « Do 
customer loyalty 
programs really 
work ? », Sloan Mana- 
gement Review, 
Summer 1 997. 


Ce modele a permis d'organiser les concepts en positionnant les 
elements de qualite au debut du processus. La relation qualite/prix cree 
la valeur. 

Le centre d'interet de Valarie A. Zeithaml est la mesure de la qualite de 
service. 11 a construit, avec d'autres chercheurs, une echelle de mesure de 
la qualite de service unanimement reconnue avec le modele ServQual 1 . 
Ses travaux ont permis de donner un instrument de mesure de la qualite 
de service, fournissant au marketing un veritable moyen de controle d'une 
de ses activites ties. Pour faire comprendre l'importance de ce travail, on 
peut dire que Zeithaml et ses collaborateurs ont tout simplement cree le 
premier thermometre du marketing relationnel I 

Le schema de la figure 13-1 introduit une relation « supposee » entre la 
satisfaction et le profit, qui va devenir rapidement un fait acquis. Pourtant, 
Zeithaml 2 avait emis des remarques suffisamment explicites sur la neces- 
sity de confirmer les effets supposes de la satisfaction par une mesure de 
cette relation entre satisfaction et profits : 

• developpement de methodologies pour capturer l'impact de la qualite 
de service sur le profit, 

• mise en place de mesures fiables pour examiner la relation d'une 
maniere consistante, valide et fiable, 

• comprehension de la relation entre la qualite et la profitability selon les 
secteurs d’activite, afin de distinguer les facteurs generalisables des fac- 
teurs specifiques, 

• identification des facteurs moderateurs de la relation entre la qualite de 
service et la profitability. 

Les mauvaises interpretations de ce schema nous semblent etre a 
l'origine des croyances dans le role magique de la satisfaction comme 
vecteur de profits. Zeithaml avait fourni un thermometre de la qualite de 
service que certains s'empresserent d'utiliser comme une pierre philoso- 
phale. 

La fin d'un mythe ? 

Pourtant des chercheurs comme Dowling et Uncles 3 avaient emis des 
doutes sur la simplification faite par Reichheld lors de la mise en corres- 
pondence entre les clients loyaux et les clients rentables. Selon eux, dans 
le domaine industriel, les etudes aupres des acheteurs mettent en 
evidence la possibility de developper une meilleure capacity de negotia- 
tion au travers du developpement des echanges. Cette affirmation allait a 
1'encontre des assertions de Reichheld en mettant en evidence que la 
meilleure connaissance des produits de l'entreprise entrame une diminu- 
tion de la marge dans le domaine du B to B. 
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Plus recemment, Reinartz et Kumar' ont constate une relative incoherence 
avec les travaux de Reichheld sur la relation entre fidelite et valeur du 
client dans le secteur de la vente par correspondance. 

Reinartz et Kumar mettent en evidence que : 

• la profitability n'est pas bien expliquee par la duree de vie des clients : 
20 % des clients generent des profits malgre une duree de vie courte et 
20 % des clients generent des profits faibles malgre une duree de vie 
longue ! 

• les profits decroissent avec le temps ; seuls les segments avec de faibles 
profits et une duree de vie longue semblent s'ameliorer ! 

A la vision du cercle vertueux ou la fidelite du client se concretise par une 
volonte de renforcer la relation, succede maintenant celle d’un client qui 
a un besoin de variete, s’ouvre aux concurrents pour valider son jugement, 
eprouve une certaine forme d'ennui a travailler avec la meme entreprise. 
11 faut done developper un marketing relationnel pour contrecarrer ce 
sentiment de lassitude. 

Sur ce point les travaux de Reinartz et Kumar sont tout aussi edifiants. 11 
semble que le marketing cree des clients fideles a un cout inacceptable 
(programme de fidelite, marketing direct, telemarketing) : 

• Les clients fideles consomment autant de promotions que les autres. Le 
ratio Promotion/Revenu des tres bons clients est aussi eleve que pour 
les autres clients. 

• Les clients fideles n'acceptent pas de payer plus cher. 11 semble meme 
qu'il existe une part importante de clients rentables sur un univers de 
court terme. 

Reinartz et Kumar montrent que se sont les revenus qui conduisent la 
valeur a long terme... et pas seulement la duree de vie. Ainsi, le taux de 
marge a une importance tres forte, et un client generant des revenus 
merite toujours plus d’interet qu’un client long terme. 

Pour Reinartz et Kumar, l'impact de la duree de vie du client est plus limite 
que ce que laissaient entendre les etudes anterieures. ll est preferable de 
se concentrer d'abord sur les revenus et la baisse des couts, avant de se 
preoccuper de la gestion de la duree de vie des clients. 

Une concordance avec la realite 

Nous n’avons pas eu la possibility de construire des etudes aussi appro- 
fondies, mais notre quotidien de gestion de projets de CRM montre que 
les memes interrogations se posent dans les entreprises. Une majority 
des projets menes a leur terme (solution installee, en exploitation) 
tardent a prouver le fameux ROI tant attendu. L’effet magique se fait 
encore attendre : le CRM ne serait-il qu’un effet de mode ? 

Nous restons persuades que non, mais il est necessaire de depasser la 
logique simpliste de l'effet loyaute, et de gerer le projet CRM dans sa 


□ W.J. Reinartz, 

V. Kumar, « On the 
profitability of long 
lifetime customers : 
an empirical investi- 
gation and implica- 
tions for marketing », 
Journal of Marketing, 
64 , 2000 . 
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complexity tant dans sa conception que dans son evaluation. Line 
evidence : il n'y a pas de relation mecaniste entre un projet CRM et les 
resultats. Il est necessaire d'entreprendre des travaux connexes a la tech- 
nologie informatique pour accompagner et evaluer la reussite financiere 
du projet CRM. Tous les projets n'apportent pas les memes resultats. 

11 est cependant necessaire de se poser une question : une entreprise a-t- 
elle les moyens d’evaluer, sur la base des informations comptables a sa 
disposition, les apports d'un projet CRM ? Ce point crucial sera traite 
dans le dernier chapitre. 


Une surmediatisation des echecs 
qui masque des succes plus discrets 


A l’apogee de la bulle Internet, le CRM etait considere comme le remede 
a tous les maux de l'entreprise et promettait a la fois une croissance du 
chiffre d'affaires et une baisse des couts. Comme toute revolution ou 
evolution importante basee sur les technologies de l'information, le CRM, 
a ses debuts, a souffert d’une surmediatisation, orchestree par les fournis- 
seurs et les prestataires, et relayee par les medias. 

Cette surmediatisation a genere chez les donneurs d'ordre un niveau 
d’attente largement au-dela de ce que la technologie pouvait raisonnable- 
ment delivrer. 11 etait courant d’annoncer des retours sur investissement 
sur moins de deux ans, comme si le deployment des solutions techni- 
ques devait se traduire par un changement instantane du comportement 
des acteurs de l'entreprise et des clients, et par une amelioration imme- 
diate des resultats. 

Par un effet de retour de balancier, quelques annees plus tard, les memes 
medias qui encensaient alors le CRM se sont fait l’echo des echecs et des diffi- 
cultes de certains grands projets. N'oublions jamais que les « choses 
normales » ne trouvent que peu d'echos dans les medias : le sensationnel 
attire. Par ailleurs, les entreprises qui ont reussi, jalouses de leur succes, ne 
communiquent pas toujours, et eprouvent souvent des difficultes pour 
evaluer precisement les gains financiers. Pourtant, quelques entreprises 
comme Dell ont permis de mettre en evidence qu'une fluidite entre les proces- 
sus clients et les produits peut se reveler un avantage concurrentiel important. 
Les echecs ont ete aussi exageres que les promesses initiales 1'avaient 
ete. Notre perception generale apres quelques annees de retours d'expe- 
rience est la suivante : 

• 11 y a de moins en moins de projets « rates » bien que le niveau de satis- 
faction a l'arrivee soit generalement inferieur aux attentes. 

• La proportion de projets reussis est d’autant plus grande que le projet 
est recent, la plupart des projets lances a partir de 2001 ayant abouti. 
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• Le niveau de satisfaction a l'arrivee est souvent inversement propor- 
tionnel au nombre d’utilisateurs de la solution deployee. Typiquement, 
il est plus facile de mettre en place un bon systeme de CRM analytique, 
utilise par quelques decideurs, que de satisfaire plusieurs dizaines ou 
centaines de commerciaux avec un outil d’automatisation des ventes. 

• Les difficultes techniques, souvent a l'origine de la mediatisation de 
certains echecs, ont toujours ete d'une maniere ou d'une autre resolues, 
voire contournees. 

• Rares sont les projets dont les delais et/ou les couts n'ont pas depasse les 
estimations initiales, ceci essentiellement parce que les specifications des 
fonctions commerciales et marketing sont souvent difficiles a figer. 

In fine, les projets de CRM sont des projets d'entreprise comme l'etaient 
en leur temps les projets d’ERP. En tant que tels, ils doivent etre juges 
dans la duree, le temps que l'outil entre dans les moeurs et que les cica- 
trices liees a son introduction disparaissent. 


^integration et les interfaces : 
pierres d’achoppement 


Vu de tres haut, la mise en place d'une solution de CRM n’est rien d'autre 
que le developpement d'un entrepot de donnees, simple mise en place 
d'une base de donnees, certes volumineuse, et d’un outil d'aide a la vente 
ou de gestion de campagnes, qui peut se resumer au parametrage de quel- 
ques ecrans pour les responsables marketing, les forces de ventes ou les 
acteurs du service client. Ces deux projets finissent toujours par aboutir a 
force de perseverance, d'inventivite pour contourner les problemes, ou de 
rallonges budgetaires pour augmenter la puissance de traitement et 
ameliorer les temps de reponse ou de communication. 

Les entreprises qui ont passe le cap de la mise en place d'un CRM analy- 
tique et d'un CRM operationnel dignes de ce nom se retrouvent face a une 
nouvelle difficulty : l'integration des deux composants dans une logique 
d'echanges de donnees en temps reel avec le reste du systeme d'informa- 
tion. 

L'integration entre le CRM analytique et le CRM operationnel 

Le marketing guide et aide le commercial qui, inversement, remonte au 
marketing les informations terrain lui permettant d'ameliorer son support 
au commercial. Il en est de meme entre le CRM analytique et le CRM 
operationnel, le premier distribuant de la connaissance au second, ce 
dernier remontant des donnees au premier pour lui permettre d'affiner 
cette connaissance. 
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Le CRM operationnel se focalise sur la gestion quotidienne de la relation 
avec le client au travers de 1'ensemble des points de contact (service 
client, centre d'appels, forces de vente...). Le CRM analytique vise a 
ameliorer la comprehension du client et la diffusion de l'information dans 
1'ensemble des processus commerciaux. 

Les flux d'informations correspondants sont grossierement les suivants : 

• De l’analytique vers l'operationnel : 

- Contacts : par exemple, liste des clients touches par les actions de 
marketing direct, synthese des contacts telephoniques, historique 
des connexions sur le site de support client, etc. 

- Connaissance client enrichie : par exemple, des scores d'appetence 
produit, des evenements produit et/ou client probables, des signes 
d’attrition, etc. 

- Listes d’actions : par exemple, rappel systematique tous les six mois 
d’un client, positionnement automatique d'une liste d'actions dans 
les taches du jour, generation automatique de la liste des clients 
ayant demande dans les trois derniers jours l'envoi d'un releve d'in- 
formations, etc. 

• De l'operationnel vers l'analytique : 

- Contacts : compte rendu structure des contacts, statut des proposi- 
tions en cours, informations sur les actions commerciales, etc. 

- Qualifications : mise a jour d'informations qualifiant le client (don- 
nees signaletiques, attentes...), informations sur la concurrence, re- 
leves de prix, etc. 

Force est de constater que l'integration de ces flux de bout en bout pose 
toujours probleme, et il ne s'agit pas la de problemes techniques : preuve 
en est, ce constat est valable aussi pour des entreprises ayant un progiciel 
unique pour l'analytique et l’operationnel ou disposant d'un EAI pour 
gerer les flux entre les deux. 

Notre diagnostic est que le marketing a du mal a s'aligner precisement avec 
le commercial et le service client et vice versa. L' introduction d’outils neces- 
site la definition precise des informations transitant entre ces departements. 
Il vaut mieux delimiter les domaines de prerogatives, les missions et les roles 
de chacun. C'est sans doute pour solutionner cette difficulty que certaines 
entreprises ont pris l'initiative de creer une direction du CRM transversale, 
identifiant et arbitrant ces problemes transverses. 


L'exemple d'un operateur de telephonie 

Apres deux annees de developpement, cet operateur de telephonie disposait finale- 
ment d'un entrepot de donnees de plusieurs tera-octets et de modeles statistiques pre- 
disant correctement les clients risquant de resilier rapidement. Parallelement, il 
achevait le deployment d'un outil de service client sur plusieurs milliers d'operateurs. 
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Les clients les plus risques firent 1'objet de campagnes d'appels sortants efficaces 
bien que couteuses. L'operateur decida done de profiter des appels entrant au ser- 
vice client pour, lorsque I'appelant eta it un client risque, proposer une offre alle- 
chante en contrepartie d'un renouvellement d’abonnement. Le projet de mise en 
place des liens entre I'entrepot et le service client, des scripts telephoniques et des 
offres commerciales dura pres de 1 8 mois, soit presque autant que chacun des deux 
projets d'entrepot et de service client. 


Toujours plus d'integration entre le CRM 
et les systemes d'information 

Avec le recul, on peut se poser la question de la pertinence de separer clai- 
rement ERP et CRM. En effet, des leur deployment, la plupart des solu- 
tions de CRM, meme si elles sont conformes au cahier des charges initial, 
sont considerees comme insuffisamment integrees avec le reste des 
systemes d'information. Les griefs sont generalement surtrois plans : 

• L'interface utilisateur : les utilisateurs se plaignent de devoir naviguer 
dans des environnements informatiques heterogenes selon, par 
exemple, qu'ils manipulent la fiche client dans l'application CRM ou la 
saisie de commandes dans l'application ERP. 

• La double saisie : la double saisie est le moyen ideal pour discrediter 
toute application et en particulier les applications de CRM, notamment 
aupres des utilisateurs commerciaux. Les utilisateurs rechigneront, par 
exemple, a ressaisir dans l’application de gestion des lignes de credit, le 
numero du client sur lequel ils travaillent dans l'environnement CRM. 

• La synchronisation des donnees : toute desynchronisation des don- 
nees, meme si elle releve d'un cas de figure exceptionnel, a toute les 
chances d'etre rapidement detectee et, si le projet CRM ne fait pas l'una- 
nimite, d'etre montee en epingle. Par exemple, le fait qu'une reclama- 
tion posee sur Internet ne soit pas visible lorsque le client appelle le 
centre d'appels cinq minutes plus tard peut declencher une crise remon- 
tant jusqu'a la direction generale, bien que ce genre de cas de figure ne 
se presente que moins d’une fois sur 10 000. 

Ces trois symptomes constates par l utilisateur relevent tous du meme 
probleme d'integration tant au niveau des traitements que des donnees. 
Bien que conforme avec les specifications initiales, une solution de CRM 
peut echouer au deployment sur ces problemes d'integration. 

Les contre-mesures sont de trois ordres : 

• Lors des specifications, combler les specifications utilisateurs en ajou- 
tant des interfaces partout ou le bon sens laisse presager qu’elles peu- 
vent faciliter la vie de Lutilisateur. 

• Lors de la conception, proposer des maquettes dynamiques aux utilisa- 
teurs pour qu'ils visualisent la navigation interapplication. 
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• Dans l'architecture technique, prevoir des composants techniques (EAI, 
progiciels integres ERP et CRM) accelerant les developpements d'inter- 
faces. 


Plus de succes dans les projets 
de CRM analytique 


D’une maniere generale, les projets de CRM analytique sont mieux perpus 
tant par les utilisateurs que par la hierarchy quand on les compare aux 
retours d’experience sur le CRM operationnel. 

A cela probablement plusieurs raisons : 

• Des utilisateurs bien moins nombreux : les utilisateurs d'applications 
analytiques sont des dizaines, voire des centaines, mais toujours moins 
nombreux que les utilisateurs du CRM operationnel. Leurs besoins sont 
done a la fois plus homogenes et plus faciles a cerner totalement. 

• Des delais de deployment moindres : les projets analytiques et opera- 
tionnels ont generalement des durees non comparables. Les deploy- 
ments operationnels necessitent plus de delais compte tenu du nombre 
d'utilisateurs concernes. 

• Des utilisateurs plus demandeurs : il est rare que des equipes commer- 
ciales reclament des outils informatiques. A contrario, les directions du 
marketing, et plus generalement celles qui sont les cibles des applica- 
tions de CRM analytique, sont souvent sous-equipees et tres deman- 
deuses d’outils. Elies sont done beaucoup plus enclines a accueillir 
positivement toute solution, meme imparfaite, qui leur permettra 
d'industrialiser un tant soit peu leurs fonctions. 

• Des retours sur investissement plus facilement ou plus rapidement 
calculables : les gains en productivity resultant de l'automatisation des 
forces de vente se font lentement et le demarrage peut meme conduire 
a une perte de productivity, pendant la phase ou les utilisateurs decou- 
vrent les outils. A contrario, les premieres initiatives marketing basees 
sur le CRM analytique presentent souvent des retours sur investisse- 
ment excellents, mais surtout rapidement obtenus et relativement faci- 
lement mesurables (augmentation des remontees, diminution des 
couts de marketing direct). 

Quoi qu'il en soit, de ce constat, on peut tirer l'enseignement suivant : il 
est toujours souhaitable de coupler un projet CRM operationnel avec des 
initiatives memes simples de CRM analytique, comme par exemple le 
calcul de quelques scores ou la mise en place de systemes de mesure de 
campagnes marketing. 
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Une dimension humaine sous-estimee 


Nous avons insiste a maintes reprises dans les precedents chapitres sur 
l’importance de la dimension humaine dans la mise en place d'un outil de 
gestion de la relation client. Celle-ci est d'autant plus primordiale que le 
nombre d'utilisateurs et le nombre de departements concernes dans 
l'entreprise sont importants. Rappelons-le, les facteurs cles de succes 
reposent pour 25 % sur la technologie, pour 25 % sur les processus et pour 
50 % sur les hommes. En d'autres termes, 75 % de la reussite d'un projet 
CRM depend de la capacite de 1’organisation a absorber les changements 
induits. 

Or, si les conditions du succes sont techniques pour 25 % et humaines pour 
75 %, les moyens alloues sont generalement au mieux inverses, a savoir 75 
% pour la technologie et 25 % pour l'accompagnement au changement ! Cet 
accompagnement au changement doit etre planifie des l'amont du projet au 
meme titre que les taches techniques et doit se derouler en parallele et en 
aval du projet de mise en oeuvre a proprement parler. 

Le contenu d'un programme d’accompagnement du changement n’est pas 
specifique au CRM, mais depend fortement des populations concernees 
et de la culture de l'entreprise. A titre d'exemple, l'accompagnement peut 
inclure : 

• des formations aux utilisateurs, 

• des reunions d’informations et de sensibilisation, 

• une communication sous forme de newsletter ou d’intranet pour 
informer du deroulement du projet, 

• une ligne telephonique pour le support ou ['information sur le projet, 

• un barometre de satisfaction des utilisateurs, 

• une boTte a idees ou des groupes de travail pour suggerer des evolutions. 
L'accompagnement du changement passe egalement par des elements 
plus subjectifs - mode de communication du management, choix des 
individus pour les phases pilote -, mais aussi par d'autres tres tangi- 
bles comme la refonte du mode de remuneration des commerciaux. 

De notre point de vue, les plus belles reussites, notamment en matiere 
d’automatisation des forces de vente, ne sont pas necessairement celles 
qui ont couvert le plus de fonctionnalites, mais bien celles pour lesquelles 
des moyens importants ont ete mis en oeuvre tres tot pour assurer une 
bonne acceptation de la solution par les utilisateurs, avec des moyens de 
controle de la performance pour identifier les comportements deviants 
des acteurs qui refusent le changement. 

Certains succes se sont construits par une politique d'aide au changement 
dans les relations entre les collaborateurs : le projet CRM repose sur le 
partage des informations, et il ne faut pas compter sur la technologie pour 
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changer les habitudes du secret. Le systeme de pilotage doit permettre 
d’identifier les conditions du succes, mais aussi les poches de resistance 
pour etudier les moyens complementaires a deployer en formation ou en 
gestion des ressources humaines. 


Cartoqraphie des projets CRM 
en Fonction de leurtaux de reussite 


Afin de donner une vue synthetique des retours d'experience et de 
permettre aux decideurs et aux responsables de projets de mieux appre- 
hender les facteurs de risque, nous proposons ci-dessous une typologie 
des projets CRM et positionnons chaque projet sur une matrice a deux 
dimensions, l'une representant le taux de reussite fonctionnelle, l'autre le 
taux de reussite en matiere de production de valeur (voir figure 13-2). 

Le positionnement ne s’appuie pas sur une etude scientifique, mais sur 
nos retours d'experience en tant que consultants et sur les nombreux 
temoignages de responsables de projets que nous avons recueillis. Pour 
chaque type de projet, le positionnement sur la matrice reflete le taux de 
reussite moyen constate sur le terrain : le fait qu'un projet soit situe dans 
le quadrant inferieur gauche, par exemple, ne signifie pas que ce type de 
projet est systematiquement voue a l’echec, mais plutot qu'il presente 
des risques plus importants. Une entreprise tres performante aura la 
capacite a positionner tous ses projets dans le carre gagnant. 

Les projets types que nous avons retenus, qui represented en fait les 
principales composantes d’une solution de CRM globale, sont les 
suivantes : 

• CRM Operationnel : 

- Mise en place d'un centre de contacts multicanal. 

- Developpement d'un site internet marchand avec personnalisation. 

- Refonte du poste de travail des commerciaux (poste de travail inter- 
ne). 

- Mise en place d’une application front office chez des partenaires 
(poste de travail externe). 

• CRM Analytique : 

- Connaissance de la clientele : segmentation. 

- Mise en place d’un entrepot de donnees (construction des bases de 
donnees). 

- Developpement de tableaux de bord. 

- Optimisation des ciblages, scoring : scores d’appetence, de risque, 
d’attrition. 

- Mesure de la valeur des clients. 
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• CRM Procedural : 

- Integration des outils de gestion de campagnes et de traitement des 
evenements. 

- Mise en oeuvre de workflow de traitement des dossiers (processus in- 
ternes a une application). 

- Optimisation des flux entre les canaux et/ou partenaires (processus 
impliquant des organisations differentes). 

- Moteur d'analyse et de mise en portefeuille automatique des clients. 

• CRM Collaborate : 

- Developpement d'applications intranet pour le partage des connais- 
sances (Knowledge Management). 

- Construction des entrepots de donnees (dictionnaire et referentiel). 

- Integration des applications de GED dans le processus client. 


Figure 13-2 : La matrice de 
positionnement des projets 
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Les projets « vertueux » sont les projets de type ciblage, scores et centres 
de contacts (SV1, telephone ou Internet). Ces projets sont maintenant 
parfaitement maitrises dans la conception, le management des equipes et 
leur integration dans les lignes metier. Ils ont prouve leur contribution a 
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l'amelioration de la satisfaction des clients et a l'amelioration de l’effi- 
cience commerciale (augmentation du ratio revenu/cout). 11 semble toute- 
fois qu’il soit difficile de conserver le meme rythme de performance dans 
la duree : passee la periode de mise en place des premiers scores ou des 
premiers services a distance, il devient de plus en plus difficile de progres- 
ser. Ces projets resteront-ils vertueux ? Cette question peut se poser 
compte tenu des effectifs importants mobilises dans les entreprises, et la 
question de l’externalisation risque de se poser a moyen terme. 

Les projets « utiles » sont les projets de type tableaux de bord, site 
marchand et segmentation. Ces projets sont maitrises au niveau de la 
conception, mais il est difficile d'etablir leur valeur ajoutee. En effet, il est 
indeniable que les applications de tableaux de bord sous intranet ont 
fiabilise la fourniture des informations, mais la question de la valeur ajou- 
tee reste entiere. On constate que les utilisateurs passent plus de temps 
a analyser les chiffres qu'a agir, et qu’ils cherchent plus a justifier les 
ecarts aux objectifs qu’a developper des actions correctrices. Dans 
d’autres cas, les utilisateurs sont depasses par la quantite d'indicateurs, 
ce qui les paralyse. Dans le domaine de la segmentation, la capacite a 
faire est plus forte, mais souvent les reflexes du passe aboutissent a la 
construction de segmentations orientees socio-demographie et produits. 
Elies ne tirent pas profit des nouvelles donnees (contacts, gammes, histo- 
rique) et les indicateurs traditionnels (CSP, age, produits, RFM) domi- 
nent. Il n’est toujours pas possible de savoir comment developper « un 
bon client », ni de savoir quelles sont les actions ou evenements qui 
contribuent a creer ce bon client. Quant a la mise en oeuvre operation- 
nelle, les applications « offres » sont maftrisees, mais la declinaison 
« terrain » reste faible : que dire a ce client ? Dans le domaine des « sites 
marchands », il est indeniable qu’ils contribuent a la croissance du chiffre 
d'affaires, mais le traitement de la chaine logistique necessite des inves- 
tissements importants qui consomment une partie importante des resul- 
tats. Il semble de plus en plus evident que la barriere a l’entree dans le 
commerce electronique est chaque jour de plus en plus importante et 
qu’il est difficile de creer de la valeur a court terme pour un nouvel 
entrant. 

Les projets « difficiles » sont les projets de type poste de travail ou entre- 
pot de donnees. Ces projets ne sont pas totalement maftrises : on cons- 
tate des difficultes dans la conception, le developpement et le deploy- 
ment. La mise en production constitue souvent un chemin du calvaire 
pour le chef de projet qui doit arbitrer entre les « vrais bugs » et « la peur 
du changement ». il faut avoir une capacite tres forte d’analyse pour faire 
la part des choses. Une evidence : ces projets font beaucoup de bruit. De 
plus, meme lorsque la reussite fonctionnelle semble atteinte, il est diffi- 
cile d'etablir les gains apportes par rapport a l’infocentre precedent ou 
aux anciennes applications ? Il est evident que ces projets necessitent 
une surveillance plus forte tant au niveau conception que mesure. 
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Les projets « magiques » sont les projets de type processus, construction 
du referentiel, gestion de campagnes ou gestion des connaissances. Ces 
projets ne sont pas encore totalement mattrises au niveau de la realisa- 
tion, on peut compter sur les doigts de la main les developpements tota- 
lement operationnels, mais ils ont deja herite d’une aura en termes de 
resultats. On retrouve ici les survivances du CRM de premiere generation : 
l'effet magique. Nous ne pourrions que recommander une certaine 
prudence dans la conduite de ces projets. Il est vital d'en evaluer les 
conditions de mise en oeuvre aupres des « pionniers » de ce domaine. 
Sans devoiler de grands secrets, il est evident que les operateurs de tele- 
phonie mobile ou les compagnies aeriennes sont les plus avancees dans 
le domaine de la gestion de campagnes, que l’industrie informatique est 
la plus performante dans l’operationnalite des processus client, que 
certaines grandes entreprises industrielles sont plus performantes dans la 
construction des referentiels, et que la recherche, l’armee ou le consulting 
sont les plus performantes dans le domaine du partage, de l'analyse et de 
la gestion des connaissances. 

Les projets « alchimiques » sont les projets de type gestion electronique 
des documents, mise en portefeuille automatisee ou valeur client. Ils sont 
encore au stade de la gestation intellectuelle, les deployments sont rares 
et le fantasme du retour sur investissement plane dans l'esprit de quel- 
ques consultants eclaires. Il faut etre prudent dans ce type de projet et 
s’appuyer sur un expert du domaine. Le principal risque est celui du 
syndrome « NIH » (Non Invented Here) : le chef de projet pense maitriser 
le concept et decide de developper la solution en interne. Les projets 
« alchimiques » sont en partie le resultat d'une contradiction dans l'exer- 
cice de la communication : si l'expert du domaine simplifie son discours 
afin de mieux faire passer les concepts, le risque est que le chef de projet 
s’imagine maitriser suffisamment les choses pour se lancer dans un deve- 
loppement sans accompagnement. A l'inverse, lorsque l'expert expose le 
detail de sa competence, il s'expose soit au piratage de mauvaise qualite 
de ses idees, soit a ['incomprehension de son interlocuteur. 

Nous pensons que cette matrice evoluera progressivement vers un posi- 
tionnement des projets dans le cadran vertueux, mais que l'imagination 
des acteurs du marche introduira toujours de nouveaux concepts qui 
s’inscriront dans les cadrans de l'alchimie et des fantasmes. 


Apres la demesure, le praqmatisme 


Au plus fort de la bulle Internet, tout directeur general digne de ce nom se 
devait d'avoir son projet CRM. En ce temps, le cours de bourse d'une 
entreprise etait positivement influence par l'annonce de l'attribution de 
budgets importants pour la gestion de la relation client. La situation etait 
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telle, a cette epoque, que certaines entreprises ont ete jusqu’a acquerir 
des licences de logiciels sans meme avoir defini au prealable les besoins. 
Les plus cyniques iront meme jusqu'a dire qu'elles n'en ont meme jamais 
ouvert le manuel d'installation. 

L’eclatement de la bulle internet a gele de nombreux budgets. La plupart 
des avant-projets CRM ont ete arretes pendant plusieurs trimestres. 
Certains ne sont jamais reapparus et ceux qui ont redemarre ensuite ont 
radicalement change de forme. 

Avant l'eclatement de la bulle, la plupart des projets de CRM pechaient 
par exces d'ambition : ils etaient souvent globaux tant en termes de 
canaux que de fonctions couvertes. Par consequent, les budgets induits 
etaient colossaux et les projets pharaoniques. Tous les ingredients 
etaient la pour que les derapages s’accumulent jusqu’a discrediter ces 
projets, voire la technologie dans son ensemble. 

Les projets recents ont tous en commun beaucoup plus de pragmatisme : 
ils sont plus courts, moins chers, moins ambitieux, plus controles. La 
vision globale restant une cible, la mise en ceuvre est generalement decli- 
nee en sous-projets. Ceux-ci sont done automatiquement plus legers 
done moins risques. Ils sont par ailleurs la plupart du temps associes a 
des retours sur investissemen intrinseques qui permettent a chaque 
etape d'obtenir des retours tangibles. 

Les outils de mesure de la rentabilite des projets ne sont plus sacrifies sur 
l'autel du respect des delais. 11 faut pouvoir mesurer la rentabilite du 
projet pour etablir sa legitimate. Les chefs de projet semblent avoir 
compris cette contrainte et se focalisent davantage sur cet aspect de 
mesure. Le CRM est contraint de prouver son utilite, mais en a-t-il les 
moyens ? 

Nous montrerons dans le dernier chapitre que cette question s’inscrit 
dans un debat plus large sur revaluation de la productivity du marketing 
et sur la necessity de la prise en compte par les systemes comptables 
d’actifs immateriels tels que le capital client. La confiance des decideurs 
et des investisseurs dans les projets CRM necessite d'etre restauree, et 
cela ne pourra se faire sans une evolution du mode devaluation des 
performances du marketing et de profonds changements dans les prati- 
ques comptables. 


CD 
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Pour une meilleure 
evaluation 
du capital client 
et sa prise 
en compte 
dans les systemes 
comptab es 

« Un jour, tout sera bien, voila notre esperance. Tout est bien 
aujourd'fiui, voila l' illusion. » 

Voltaire 


Comme de nombreuses etudes montrent que plus de 50 % des entreprises 
ayant mene un projet de CRM ne savent pas comment en mesurer les 
performances, nous ne pouvions finir cet ouvrage sans essayer de soule- 
ver une question qui nous semble de plus en plus importante : pourquoi 
les systemes CRM n'ont-ils pas reussi a prouver leur retour sur 
investissement ? 

Nous avons etabli dans le chapitre precedent une cartographie des 
projets de CRM en fonction de leur taux de reussite. Cedes, il est moins 
risque de mettre en place une demarche de scoring des clients que de 
mettre en place un entrepot de donnees. Mais selon nous, meme les 
projets « vertueux » ne nous semblent pas avoir de systemes fiables 
devaluation de leurs contributions aux resultats de l’entreprise. Au 
mieux, on trouve des resultats sur des actions ponctuelles, mais peu 
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d’analyses d'impacts sur la profitability ou la performance sur un cycle de 
plusieurs periodes. Malgre toutes les affirmations sur les effets supposes 
du CRM, force est de constater que de nombreux projets n’ont pas pu 
demontrer leur apport en creation de valeur. 

Les deux chapitres precedents ont mis en evidence que ces difficultes 
peuvent s’expliquer en partie par certaines pratiques de gestion de projet 
et par le manque de maturity des acteurs. Mais n'est-il pas necessaire de 
se poser la question differemment : est-il possible avec les instruments 
de mesure actuels d’evaluer la performance d'un projet CRM ? Car il est 
clair que si les entreprises disposaient de moyens de mesure simples, 
elles ne se priveraient pas de les utiliser. 

Comme nous allons essayer de le montrer dans ce dernier chapitre, le 
monde du marketing est en crise. Cette crise est interne, car elle touche 
certains fondamentaux du marketing, mais aussi externe car ce sont plus 
fondamentalement les pratiques comptables actuelles qui sont a remet- 
tre en cause. 11 semble inutile de souligner a quel point les entreprises 
connaissent de profondes mutations. Mais force est de constater que les 
moyens d’evaluer les entreprises n’ont pratiquement pas change au cours 
des trente dernieres annees. Pire, certains principes comptables ont plus 
de cinquante annees d'existence. Ce decalage grandissant entre une 
comptabilite « orientee » produits, valorisant essentiellement les actifs 
materiels, et les investissements grandissant des entreprises dans les 
actifs immateriels, tels que les systemes d’information et les clients, pose 
un probleme de plus en plus difficile pour le marketing, et pour les entre- 
prises. 

Nous presentons dans ce chapitre les elements de ce debat, en soulignant 
l'impact de cet immobilisme sur la mesure des projets CRM. 


La crise interne du marketing 


La perte de controle 

Les nouvelles technologies de l'information mettent a mal la regie des 4 P 
du marketing : prix, place, produit, promotion. Alvin Toffler avait annonce 
cette evolution du marketing dans les annees 1970 dans son livre Future 
Shock. Ainsi, les 4 P traditionnels ont migre progressivement vers les 4 C : 
client (ses attentes et ses besoins), cout du client, confort, c’est-a-dire 
facilite d'acces, et communication. Selon Alvin Toffler, le consommateur 
intervient de plus en plus dans la fabrication du produit ou du 
service pour devenir le prosumer. 

Le prosumer attend quatre engagements de l’entreprise : repondre a ses 
attentes, se rappeler ses preferences, anticiper ses besoins et faire avan- 
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cer ses attentes. Chacune de ces fonctions permet d'elever le degre d’inti- 
mite. 

• Repondre a ses attentes : le client doit avoir la possibility de choisir 
entre une offre standardisee a un prix bas ou une offre totalement per- 
sonnelle. . . aux memes conditions ! 

• Se rappeler les preferences du client : la majority de nos actions sont 
repetitives. Ces actions repetitives repondent a une logique d'execution 
totalement differente des choses que nous ne faisons qu'accessoire- 
ment. 

• Anticiper sur les besoins du client : il faut etre capable d’offrir le bon 
produit ou service au client avant qu’il n'ait eu besoin de le formuler. 
Cette capacite d’anticipation est la veritable mesure de la qualite de la 
relation. 

• Faire avancer les attentes : la qualite du systeme ne tient pas que dans 
sa seule capacity a me faire de bonnes recommandations, elle tient 
aussi dans sa capacity a generer des relations avec 10 millions de 
clients. 

Les entreprises ont mis en place des architectures CRM pour developper 
une meilleure maitrise des 4 C. 

Mais cette course technologique pour la maitrise des 4 C s'est effectuee a 
un prix tres lourd pour les entreprises : la perte de la maitrise des 4 P ! 
Autrefois, elements maitrises par le producteur, les 4 P sont passes 
progressivement entre les mains du client. 11 est evident que le client 
maitrise de plus en plus le prix de vente, le lieu d’achat, la collecte des 
informations et la recherche des promotions. Le succes des ventes aux 
encheres traditionnelles en B to C (du type eBay) ou inversees en B to B, 
prefigure l'apparition de cette nouvelle domination du client. Tous les 
ouvrages de management soulignent que le client est le roi . . . ils n’imagi- 
nent pas a quel point il va le devenir de plus en plus au moyen des tech- 
nologies ! 

Cette perte progressive de maitrise signifie une perte de controle des 
elements contributifs de la marge. Une entreprise qui ne maitrise plus 
totalement les prix, les promotions, mais qui a developpe des couts de 
services est une entreprise qui delegue a la bonne volonte de ses clients 
la production de son resultat operationnel. 

Or cette strategic des 4 C represente un surcout important qui augmente 
avec le temps. La montee de l'exigence des clients n’est pas rassurante sur 
cette dimension des couts, et preoccupante sur l'etat de leurs « bonnes 
volontes ». Toutes les entreprises eprouvent des difficultes pour mainte- 
nir un niveau de prix, ou inclure les elements de couts des 4 C dans le prix 
de vente. Face a cette croissance des couts, et cette perte de plus en plus 
forte des elements de la marge, il faut savoir renoncer parfois a la pour- 
suite de la satisfaction des 4 C. 
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11 ne s'agit pas de croire qu'il est possible de revenir a la situation 
anterieure : les clients voudront toujours plus de services. Mais il faut deve- 
nir conscient de l’importance de maitriser la politique de distribution des 4 
C. Les couts des 4 C doivent de plus en plus etre connus et maTtrises. La 
mutation des sciences de gestion passe par une meilleure connaissance et 
affectation de ces couts du CRM pour eviter de distribuer sans discerne- 
ment les ressources. Les organisations doivent mieux maitriser l'efficience 
et l'efficacite de leurs ressources. Il s’agit de s'interesser a l’analyse du ratio 
couts/profits afin de determiner si on a mene les bonnes actions et de 
mener les bonnes actions avec le bon niveau d’investissement. 

devolution des mesures de performance 

Dans le cycle traditionnel du marketing relationnel, les entreprises 
commencent par la mise en place de services clients et/ou d'actions 
marketing pour fideliser leurs clients. Rapidement, pour limiter les couts 
de leurs prestations, elles s’appuient sur des techniques de segmentation 
et de scoring leur permettant d'augmenter les taux de transformation des 
contacts par une meilleure personnalisation de la relation. Ces entrepri- 
ses mesurent la satisfaction des clients comme indicateur de perfor- 
mance. 

Les entreprises les plus avancees, a recherche de l'efficience, dosent leurs 
efforts marketing et promotionnels en fonction de la valeur et du potentiel 
des segments. En effet, puisque les clients ne contribuent pas de fapon 
egale aux revenus, elles ajustent les actions marketing. Elles ont neces- 
sairement mis en place des methodes devaluation et de calcul de la 
valeur des clients. Ces methodes devaluation sont souvent plus precises 
dans la mesure des revenus que dans l'affectation des couts. A ce niveau, 
les entreprises raisonnent par segment de clients et mettent en relation 
les couts et les revenus des actions commerciales ou promotionnelles. 

Dans une logique plus axee sur la valeur ajoutee, certaines entreprises 
evaluent le lien entre les efforts consentis et les retombees immediates et 
futures. Elles ne considerent plus seulement les couts d'un courrier, d'un 
appel ou d'une campagne. Elles developpent une lecture des couts orga- 
nisee par activite comme le cout de la gestion des reclamations, du 
service apres-vente, de l’animation commerciale, de la formation. 
L’apport contributif d'une activite est evalue en termes de creation de 
valeur client a court et moyen terme, ce qui necessite d'imaginer des 
nouvelles methodes devaluation. 

Par un elargissement sur plusieurs annees de la prise en compte des couts 
et des revenus, elles positionnent les depenses CRM comme des investis- 
sements. Savoir identifier les meilleures opportunites d'investissements 
et reconnaitre celles qui generent de la valeur devient l'objectif principal 
du systeme de gestion de la relation client. Cette mise en relation entre 
des investissements en gestion de la relation client et la creation de 
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valeur est le pont qu'il faut construire entre la finance et le marketing, 
entre la valeur client et la valeur pour l'actionnaire. Les entreprises qui 
reussiront les demarches CRM ne seront pas celles qui se concentreront 
sur les couts (evaluation et controle), mais celles qui feront de la creation 
de valeur un axe central. Les objectifs doivent etre de comprendre, mesu- 
rer et decrire les relations couts valeurs qui permettent d'assurer la 
competitivite a long terme de l’entreprise. 

Ces nouvelles approches se traduisent pour le marketing par une neces- 
saire reorganisation. 

devaluation du marketing 

Les dirigeants souhaitent mesurer les resultats en termes financiers. Pour 
repondre a cette attente, les autres services de l’entreprise ont developpe 
des outils pour mieux evaluer leur productivity. Ainsi, l’informatique, qui 
a connu une crise de remise en cause de l’efficacite et de legitimate des 
depenses technologiques, a developpe des metriques specifiques 
devaluation. Les activites de fabrication ont mis en oeuvre des approches 
qualite, de gestion du just-in-time et introduit une flexibility de la produc- 
tion. Cette amelioration de la productivite des activites non-marketing 
exerce une pression de plus en plus forte sur le marketing, qui doit a son 
tour evoluer. 

Comme le souligne Webster : « Le marketing a besom d'une meilleure methode 
pour evaluer les depenses marketing en terme de ratio couts/benefices, afin de faire les 
bons choix pour tirer le maximum des sommes investies, incluant les activites de support 
et pas seulement la recherche de nouveaux produits, les medias. I! est un fait gue, alors 
que les couts sont en augmentation, le marketing ne trouve pas de nouveaux moyens 
d'ameliorer son efficacite ». 

L’amelioration de l’efficacite et de l’efficience du marketing a pour enjeu 
de mieux le positionner par rapport aux autres fonctions de l'entreprise. 
En effet, le marketing doit communiquer avec les autres fonctions sur des 
bases financieres, langage commun de l'entreprise. Une tache plus diffi- 
cile qu’il n’y parait lorsqu’on constate la difficulty de construire une vue 
commune entre le marketing strategique, le marketing etudes et le marke- 
ting operationnel, ajustes sur des dimensions temporelles differentes. 

Le choix des investissements doit se construire sur les perspectives de 
retour sur investissement. Malheureusement, trop d’actions marketing 
ont ete menees sans que les praticiens du marketing simulent ou quanti- 
fied les resultats obtenus. Selon Peter Doyle plusieurs facteurs expli- 
quent cette situation : 

• l'incapacite du marketing a incorporer le concept de valeur pour 
l'actionnaire, avec pour consequence l’impossibilite d'evaluer les 
succes d’une politique marketing, ce qui rend difficile d'accepter les pro- 
positions sur les elements de tarification, de promotion ou de refonte 
des gammes de produits ; 
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• la croyance forte du marketing dans des indicateurs comme la part de 
marche ou l’augmentation des ventes, alors que les dirigeants savent 
que la relation entre part de marche et rentabilite est de moins en 
moins etablie. 

Le marketing ne peut plus se concentrer sur ses leviers traditionnels 
(notoriete, taux de retour, etc.) comme facteurs de succes et instruments 
de communication. A l'instar de ce qui s’est mis en oeuvre dans les autres 
fonctions, il lui faut : 

• comprendre comment les activites doivent etre executees, 

• identifier la contribution des activites a la creation de valeur pour 
l’actionnaire, 

• definir des metriques marketing et leurs conditions d'utilisation, 

• valider les outils de mesure de la retention des clients, des retours sur 
investissement a long terme en marketing. 

Ce decalage se trouve renforce actuellement par l'image relativement 
trouble et sulfureuse du CRM. Avec les doutes actuels sur les projets CRM, 
la valeur ajoutee du marketing est de moins en moins etablie et de 
nombreuses interrogations se posent sur la justification des depenses 
marketing, son positionnement, son influence et sa contribution dans les 
resultats financiers. Peter Doyle predit que si le marketing est incapable 
de mettre en evidence les benefices d'une approche client ou marche, 
alors les dirigeants s'orienteront vers d’autres problematiques. Devolu- 
tion vers des projets de gestion de la relation client vers des budgets plus 
restreints, des objectifs operationnels plutot que strategiques, illustre 
l’actualite de cet avertissement. 

A 1' expose de ces incertitudes et de ces lacunes, il apparait clairement que 
le marketing doit done prendre ses responsabilites sous peine d'etre 
marginalise. Le marketing doit s’interfacer avec les autres fonctions de 
l'entreprise. S'il decide de rester l'« etranger », il ne faudra pas s’etonner 
que les autres departements fonctionnels de l'entreprise comme la 
finance ou le controle de gestion, traitent le probleme de la gestion de la 
relation client. . . sans son aide. Si les mesures marketing continuent a etre 
absentes, alors le marketing devra avouer sa faillite ! 

Selon Robert Blattberg et lohn Deighton, l'alignement du marketing a la 
logique financiere apparait comme une fantastique opportunity « De la 
meme maniere que la performance du gestionnaire de capital est mise en evidence par 
une augmentation de la valorisation du portefeuille des litres, I'homme de marketing doit 
etre juge par I' augmentation du capital client dans le temps. Si le marketing ne releve 
pas le challenge de relier son activite a un indicateur de capital client, e'est a la fois qu'il 
ne comprend pas le role du marketing ou qu'il manque d'autorite pour assumer cel 
objectif. » 
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Line reformulation du marketing 

Le marketing doit etre la discipline dediee au developpement et a la 
gestion des actifs intangibles tels que les clients, les canaux de relation et 
la marque, afin de maximiser la valeur economique. Ce concept est celui 
de value-based marketing. Cette redefinition du role du marketing est 
partagee par Peter Doyle pour qui : 

« Le marketing est le management des processus visant a maximiser le retour sur inves- 
tissement des actionnaires en developpant la relation avec les clients a valeur ajoute'e par 
la creation d'un avantage competitif ». 

Cette nouvelle conception du marketing marque une modification 
profonde de paradigme, avec le passage d'une activite de specialistes a un 
element strategique du management. Les aspects « management des 
processus - mesure sur des criteres financiers » apparaissent comme de 
nouveaux elements dans la reflexion marketing. Le paradigme ancien, 
base sur des criteres de part de marche, notoriete, satisfaction, adaptes 
pour du marketing « produit » apparait de plus en plus insuffisant. Cette 
situation de « crise » (au sens d’une modification du paradigme) milite 
pour le developpement d'une double approche de la valeur client : 

• L’approche strategique avec une logique de mesure des retours sur 
investissement. Elle se materialise par la mise en place d’une logique de 
gestion de projet par segment de clients et d’indicateurs de mesure long 
terme. Il faut allouer ses efforts en fonction de la valeur pour l’entreprise 
de chaque categorie de clients. 

• L’approche tactique avec une logique de priorisation qui s'appuie sur 
une allocation des ressources dans une tentative de rationalisation des 
ressources. 

Toutefois, cette crise du marketing n’est pas de sa seule responsabilite. Si 
le marketing manque d’outils pour evaluer sa contribution, une part de la 
responsabilite incombe aux comptables qui ont echoue dans la realisa- 
tion d'un pont entre le marketing et la finance. Les systemes de compta- 
bilite se focalisent sur les profits a court terme en ignorant les actifs intan- 
gibles, marginalisant ainsi le marketing. Peter Doyle y voit une 
opportunity de mettre en place des analyses complementaires permettant 
d'enrichir les systemes de comptabilite traditionnels aux limitations de 
plus en plus flagrantes. 

Dans un rapport de 1994, 1'American Institute of Certified Public Accoun- 
tant (AICPA) conclut que les pratiques actuelles de comptabilite sont 
inadequates, avec une orientation insuffisante vers le client : « les rapides 
cbangements lies a I'irruption de la technologie ont cre'edes nouveaux besoins qui n'ont 
pas eterelayes. II faut prendre davantage en compte les aspects non financiers. B eaucoup 
d'entreprises se declarent orientees client lorsqu'elles font reference d un niveau de qualite 
de leurs produits ou services. M ais, les systemes comptables se focalisent sur les produits, 
les departements, les regions, et rarement sur les clients ». Les systemes compta- 
bles semblent demunis face a la place grandissante du client. 
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La crise externe au marketing 


Dans ce contexte, la fonction marketing depend des donnees comptables 
lui permettant de relier ses efforts aux clients. Comme nous allons le voir : 
pas facile ! 

Les limites actuelles 

Les systemes de gestion des couts de production ont ete etablis sur les 
principes du management scientifique au debut du xx e siecle. Bases sur 
des couts standards et des allocations des frais indirects sur la base des 
heures de travail, ces systemes ont perdu de leur pertinence. Avec 
^augmentation croissante de la mecanisation, les annees 1970 se sont 
caracterisees par le passage d'une economie basee sur le travail manuel 
a une economie d’automatisation des processus mecanises. Cette modi- 
fication nous invite a penser qu’il serait plus adequat d'affecter les couts 
indirects sur le montant des investissements que sur les couts de main 
d’ceuvre, ou tout au moins d’en introduire une partie dans la gestion des 
cles de repartition. 

Ce probleme est encore plus flagrant dans le secteur des services. En effet, 
la structure de couts de ces activites est de plus en plus dominee par les 
couts fixes, ce qui rend relativement inefficients les principaux modes de 
determination des couts. 11 est done de plus en plus frequent de recourir 
a des systemes bases sur des couts ou des revenus marginaux. Ainsi, lors- 
que le cout d’acquisition d un client est marginal - si les revenus margi- 
naux sont superieurs aux couts marginaux -, il peut etre interessant de 
recruter ce client. Le developpement du « yield management » et l’optimi- 
sation globale des structures et des ressources prennent le pas sur les 
indicateurs de cout unitaire de l'operation. Un exemple significatif de ce 
principe existe dans les compagnies aeriennes ou le cout lie a l’ajout d’un 
passager dans un avion est faible, ce qui permet des inscriptions en 
derniere minute a des prix preferentiels. 

Octave lokung-Nguena constate que « les systemes classigues d'infomation 
comptable, meme s'ils conservent un interet certain pour la gestion des entreprises 
d'aujourd'hui, sont cependant incapables defournir l ensemble des informations neces- 
saires a la gestion de la valeur pour le client dans un environnement economigue ou 
celui-ci devient le determinant de la valeur economigue de la production de I'entreprise ». 
Cette approche bouleverse les modes traditionnels de fixation des prix. 
Les difficultes d'incorporer les actifs immateriels, et la part croissante des 
couts fixes pour les maintenir, rendent les systemes comptables incapa- 
bles d'apprecier la rentabilite des clients ou l'efficacite de l’organisation. 
Bien que les entreprises aient adopte l'idee selon laquelle la creation de 
valeur pour les clients est indispensable, leurs systemes d'information ne 
remontent des ventes que le nombre d'unites vendues, le prix des 
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produits et les couts de production, ils ne produisent aucune information 
sur la valeur client. 

Malgre cette evolution et ces lacunes, une etude recente montre que 80 % 
des entreprises anglo-saxonnes utilisent encore la methode des couts 
standards, moins de 50 % utilisant une methode alternative comme la 
methode ABC 1 . Ainsi chez certaines entreprises (souvent les plus gran- 
dest deux systemes comptables commencent a se cotoyer : 

• le systeme standard afin de repondre aux besoins legislates, 

• le systeme avance de couts pour le management strategique et opera- 
tionnel. 

Le developpement de I'immateriel 

Ces systemes comptables bases sur les methodes ABC et EVA 2 se sont 
developpes pour combler les lacunes induites par la modification des 
facteurs de production. Traditionnellement bases sur des actifs materiels, 
les processus de production integrent une part d'actifs immateriels crois- 
sante (marque, systemes d'information, informations sur les clients et 
gestion des relations). Depuis 1975, 1’investissement immateriel croTt a un 
rythme proche de 5 % par an et son developpement est plus rapide que 
celui de l'investissement materiel. 

Christian Pierrat et Bernard Martory 3 constatent que le ratio investisse- 
ments immateriels/investissements materiels est passe de 2 1 % au milieu 
desannees 1970,a39%en 1989et doit etre actuellement proche de 50%. 
Ce developpement rapide des investissements immateriels etablit leur 
place croissante, au cote des elements purement materiels, en tant que 
source vitale de la valeur et de l’amelioration des performances. La 
competitivite future de l'entreprise est de plus en plus liee a sa capacite a 
entretenir et accroTtre ces investissements immateriels. 

La croissance des actifs immateriels traduit une evolution profonde des 
organisations. Elle correspond non seulement a l’introduction massive de 
Intelligence dans le fonctionnement des unites productives, mais aussi a 
une modification plus profonde de la maniere dont la richesse se cree. 
Une entreprise qui souhaite maintenir sa competitivite doit imperative- 
ment accumuler ce capital intellectuel. Cette notion d’accumulation est 
distinguee de la notion d’usage : a l’idee d'usage correspond la notion 
financiere de depenses, tandis qu'a l'idee d’accumulation correspond la 
notion d’actif. De plus, lorsque la depense contribue a l'accumulation, il 
est possible d'evoquer la notion d'investissement. 

Le developpement de l'investissement immateriel conduit done a la crea- 
tion d'actifs immateriels, pourtant peu reconnus par les systemes comp- 
tables traditionnels. Le « market to book ratio » des 500 plus grosses 
entreprises est superieur a 4, ce qui implique que 75 % de la valeur de ces 
entreprises se situe dans leurs marques et d'autres actifs intangibles. Cet 
ecart entre la valorisation des entreprises et la valorisation des actifs 


D La methode ABC 
(Activity-Based Cos- 
ting) estdecrite dans 
le chapitre 4. 


□ LEVA (Economic 
Value Added) est une 
marque deposee par 
le cabinet Stern 
Stewart. Elle estime 
la creation de valeur 
pour I'actionnaire 
apres remuneration 
normale du capital, 
en partant des capi- 
taux investis dans 
l'entreprise et en esti- 
mant la difference 
entre revolution de 
la valeur de Taction 
d'une part et le ren- 
dement des memes 
capitaux investis au 
taux de marche. 


□ Ch. Pierrat, 

B. Martory, La gestion 
de I'immateriel, 
Nathan, 1 996. 
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tangibles etablit sans ambigui'te qu'il n'est plus possible d’apprehender la 
valeur d'une firme et sa performance a l'aide des instruments comptables 
traditionnels. 

Si, aujourd’hui, les actifs immateriels ont acquis une reconnaissance 
economique, il leur reste a acquerir une reconnaissance comptable, afin 
que Ton puisse veritablement parler d'actifs immateriels. 

La faible reconnaissance de I'immateriel 

La difficile gestation de l’integration comptable de la marque illustre 
cette tres lente evolution des systemes comptables. En effet, le capital 
marque n’a acquis une existence en tant qu'actif que de maniere tres 
recente et partielle. 11 n'est souvent possible de valoriser le capital marque 
que par le seul jeu des acquisitions. La creation de marque en interne 
n’est reconnue que depuis 1992 et encore sous de strictes conditions. En 
tant qu'element incorporel, elle ne peut etre inscrite a l'actif immobilise 
du bilan que : 

• s’il est possible de demontrer, avec une probability raisonnable, qu’elle 
est susceptible d’engendrer des avantages economiques futurs au profit 
de l'entreprise, 

• si elle est destinee a etre utilisee durablement dans l’entreprise, 

• si son cout peut etre mesure de maniere fiable, a l'aide d'un projet net- 
tement individualise. 

Au meme titre que la marque, et compte tenu des efforts qu’il induit, le 
client devrait pouvoir etre considere comme un actif immateriel. 

Dans ce contexte, il y a un interet croissant des revues de comptabilite 
pour le theme de la profitability client. De nombreux travaux attestent de 
l’importance de l'enjeu qu’il represente pour revolution de la comptabi- 
lite. Dans le but de sensibiliser les professionnels, le Conseil National de 
la Comptabilite a ete saisi par le Ministere de l’industrie afin de definir 
une methode comptable qui permette d’identifier les depenses commer- 
ciales s’accumulant sous la forme d'actifs incorporels. L’objectif final est 
d’inciter les entreprises frangaises a investir dans la constitution d’un 
capital commercial afin d'ameliorer leur position sur des marches de plus 
en plus concurrentiels. Les depenses en CRM pourront alors etre recon- 
nus comme des investissements pour l’avenir, en vue de developper une 
activity future des clients. 

Un facteur de blocage 

Malgre ce besoin de plus en plus important de reconnaitre les actifs intan- 
gibles et d'evaluer le capital client, force est de constater que peu devolu- 
tions ont ete faites. On peut esperer une reaction suite a la multiplication 
des scandales boursiers. En effet, il est largement admis que la faiblesse 
des pratiques comptables et de diffusion des informations au marche a 
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conduit au declin du marche et a la recession de 1929. Les reformes mises 
en oeuvre en 1934 visaient d'ailleurs a standardiser les pratiques sur la 
performance et la communication aux actionnaires. Dans un premier 
temps, les comptables resisterent en insistant sur la difficulty de produire 
des principes comptables uniformes, principalement a cause de la diffi- 
culty de satisfaire d'une maniere unique des lectures differentes selon les 
utilisateurs. 

Le systeme actuel est encore largement le resultat des reformes de 1934, 
les regies de prudence et le conservatisme de la comptabilite n'ayant pas 
permis devolutions notoires pour refleter la realite des entreprises du 
XXI s siecle. La nouvelle crise de confiance suite aux « affaires » Enron, 
Worldcom ou Parmalat sera-t-elle un declencheurde reformes ? La comp- 
tabilisation du capital client est certainement encore un objectif eloigne, 
car sa prise en compte en tant qu'actif de l’entreprise est conditionnee a 
l’existence d'une methode devaluation suffisamment fiable et pertinente 
pour satisfaire aux qualites de l'information comptable, l'approche que 
nous avons presentee au chapitre 4 relevant plus de la pratique que de la 
norme. Il est fort probable qu il faille de nombreux mois de discussions 
avant qu'une formule soit reconnue par les cabinets d'audit. 

Cette absence de suivi de la profitability par client est penalisante 
lorsqu’une entreprise cherche a mettre en place une organisation orientee 
client. En effet, lorsqu'une organisation par segment a ete mise en place, 
il est difficile, voire impossible de suivre leur profitability. Ainsi, la 
faiblesse des systemes comptables se revele un facteur de blocage dans 
revolution des organisations et dans la mise en place d'une evaluation 
objective des projets de CRM. Faute de chiffres, les entreprises ne 
connaissent pas les couts de services aux differents segments de clients, 
elles identifient des activites non profitables, mais elles n’en connaissent 
ni les raisons ni les origines. L’absence d'une norme comptable de calcul 
de la valeur client est done un facteur bloquant pour revaluation des 
projets CRM. 

Consequences sur les autres fonctions 

La problematique liee a la profitability depasse l'aspect marketing. 
L'absence d’orientation client dans les systemes comptables se traduit 
par : 

• une difficulty dans la mise en oeuvre des systemes de remuneration 
bases sur les resultats client, 

• une difficulty a rendre transversale la performance des comptes cles et 
a identifier les services les plus importants. 

Cette impossibility a rendre la valeur du client transverse se traduit par 
des incoherences organisationnelles, avec un marketing qui se concentre 
presque exclusivement sur la fagon d'attirer et de gerer les bons clients 
pendant que les autres services gerent les clients plus difficiles, alors qu'il 
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serait plus coherent de gerer les deux composantes dans la meme 
structure. 


Conclusion et perspectives 


Si l'orientation client est une necessite, elle n'en est pas moins difficile a 
mettre en oeuvre. Il est plus difficile que prevu d'orienter une organisation 
vers le client, car cela implique des changements organisationnels, non 
seulement au niveau des structures, mais aussi dans les systemes d'infor- 
mation (comptabilite, informations clients, gestion des recompenses 
clients...) et la gestion des ressources humaines (qualification, recrute- 
ment, formation et gestion des carrieres). Des systemes de comptabilite 
et d'information doivent etre mis en place pour suivre les revenus et les 
couts par client (ou groupe de clients), et les systemes de remuneration 
doivent etre adaptes pour etre orientes clients. 

Il faudra arreter de passer des investissements clients dans des postes de 
couts : un client comme un batiment s’acquiert sur plusieurs annees et 
necessitent une certaine maintenance. L'impossibilite d'amortir certains 
couts d'acquisition et de suivre les depenses de maintenance reviendrait 
dans le domaine immobilier a charger les resultats l'annee de [’acquisi- 
tion et a reparer sans aucune relation avec une valeur de revente. Ce 
comportement apparaft rapidement irrationnel pour les actifs tangibles, 
mais se trouve etre le modele dominant dans le domaine des actifs intan- 
gibles. 

Ce debat sur la valorisation des actifs immateriels est tres anime et il faut 
reconnaitre que depuis cinq ans les choses evoluent. Mais les reticences 
internes sont encore fortes et les progressistes de la comptabilite ne sont 
pas encore parvenus a modifier la puissance de la pensee dominante. 
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3 tiers (3 niveaux) : Modele d'architecture informatique repartissant les 
donnees sur un serveur, la logique de traitement sur un systeme interme- 
diaire, et la presentation sur le client. Certains logiciels de CRM propo- 
sent, dans certaines configurations, une architecture 3 tiers basee sur des 
applets et des servlets Java. 

ACD (Automatic Call Dispatcher) : Dispositif permettant de repartir auto- 
matiquement les appels en fonction de la disponibilite des tele-acteurs et 
de l’encombrement des lignes, de gerer les attentes, de renvoyer vers un 
serveur vocal, etc. 

ACS (Automatic Call Sequencer) : Dispositif permettant de prendre un 
appel entrant quand l’agent d’accueil ou tout autre destinataire est en 
ligne. 11 diffuse un message ou une musique pour faire patienter l’appe- 
lant. ll alerte l’agent qu'un appel est en attente. 

ADSL (Asymetric Digital Subscriber Line) : Procede permettant de trans- 
mettre des informations numeriques a grande vitesse sur le reseau tele- 
phonique classique. France Telecom commence a proposer des offres 
xDSL pour acceder a Internet avec un debit de 512 Ko ou plus. On parle 
aujourd'hui de xDSL (ADSL, HDSL, SDSL...). 

Agregation foyer : Operation qui consiste a construire un regroupement 
des personnes dans une entite foyer. Cette agregation s'appuie sur la crea- 
tion d'un match-code. 

Alerte : Dispositif avertissant d’un incident et remontant a son origine. 
Arbre de decision : Technique de data mining qui decompose de maniere 
automatique un probleme sous forme d'arborescence. L'ensemble de 
l’arbre se compose de noeuds, de branches et de feuilles. L’arbre 
commence a partir d’un seul noeud appele communement tronc ou noeud 
racine. Chaque noeud represente une decision ou un test. 

Argumentaire : Document destine a la force de vente, rassemblant tous 
les arguments techniques et commerciaux susceptibles de favoriser la 
vente d’un produit ou d’un service (voir Encyclopedic marketing). 
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ASP (Active Server Pages) : Composants logiciels reutilisables normalises 
par Microsoft et permettant de developper des applications fonctionnant 
sur le World Wide Web. 

Attrition : Encore appele churn, designe le fait qu’un client arrete sa rela- 
tion avec son fournisseur. Les efforts marketing visent a minimiser le taux 
d'attrition car le cout d'acquisition d'un client est souvent superieur aux 
couts pour le garder. 

Bande passante : Debit qu'un reseau peut assurer sans affaiblissement 
du signal. On parle beaucoup de large bande passante (broadband), qui 
devrait ouvrir de nouveaux horizons a Internet en facilitant le trafic de 
nouvelles formes de donnees. 

Bannieres (add-banners) : Zones publicitaires de taille normalisee inte- 
grees dans les pages Web et permettant de pointer d'un simple clic sur le 
site de l'annonceur. 

Base de connaissance : Base de donnees ou sont enregistrees les solu- 
tions apportees lors du traitement d'un probleme (voir Systeme expert et 
CBR). 

Base de donnees marketing : Ensemble d'informations structures pour 
faire des offres ciblees a des clients ou prospects. 

Boucle de feed-back automatique : Operation qui consiste a optimiser 
les activites de planification, d'execution, de mesure, devaluation et 
d’optimisation de la campagne dans un seul processus integre. 

BPR (Business Process Reengineering) : Concept defini par Hammer et 
Champy et ayant pour finalite la mise a plat du systeme d'information et 
de ^organisation de l'entreprise pour la « reinventer » en vue de repondre 
de faqon satisfaisante au client (source : CXP). 

Browser (navigateur ou fureteur) : Logiciel de navigation sur le Web. Les 
plus connus sont Netscape Navigator et Microsoft Internet Explorer. 

Call blending : Mecanisme de dosage des appels telephoniques entrants 
et sortants dans un centre d'appels. Selon le trafic d'appels entrants, le 
systeme declenche des appels sortants pour maximiser l’occupation des 
operateurs. 

Call center (centre d’appels) : Centre dedie et organise pour prendre et 
gerer les appels emanant de clients internes ou externes. 11 offre un point 
unique d'entree aux clients. 

CAM (Customer Asset Management) : Gestion de l’actif client. Un prin- 
cipe selon lequel le client est precieux pour l'entreprise. L’activite et le 
systeme d'information doivent etre organises pour mieux le connaitre et 
le servir. 

CBR (Case Base Reasoning) : Systeme qui prend en compte toutes les 
informations concernant le probleme. 11 les analyse, les compare et etablit 
des liens avec des problematiques deja traitees et des solutions existan- 
tes. 
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CCM (Continuous Customer Management) : Strategic qui consiste a opti- 
miser la valeur des relations clients en gerant les contacts par reference au 
cycle de vie du client : de sa phase d'acquisition jusqu'a la fidelisation en 
passant par les actions de ventes croisees. Le CCM coordonne les commu- 
nications entre les differents points de contact client. 

Churn : Voir Attrition. 

Client leger (thin client) : Un ordinateur bon marche, limite dans ces 
capacites de traitements a l'execution de programmes lava ou de browsers 
HTML, et permettant de lancer un programme (souvent un navigateur) qui 
reconnait HTML et qui communique avec un serveur Web. 

Client-serveur : Architecture informatique s’articulant autour d'un serveur 
qui gere les donnees et de clients qui assurent la presentation et le traite- 
ment. 

CNIL (Centre national pour l'informatique et les libertes) : organisme de 
controle regissant les limites d'utilisation des donnees a caractere sensi- 
ble et centralisant les declarations des traitements automatises d’infor- 
mations nominatives. 

Collaborative filtering : Technique de personnalisation sous l'lnternet. 
Configurateur : Outil permettant de definir un produit complexe a partir 
de ses composants, options et variantes. Les configurateurs permettent 
de gerer des nomenclatures sur plusieurs niveaux et verifient la compati- 
bilite des differents composants. 

Couplage telephonie informatique (CTI) : Technologie qui permet de 
coupler la telephonie et l'informatique. Le telephone transmet des 
instructions au systeme informatique pour l'execution de certaines fonc- 
tions. 

Cross selling : Technique qui consiste a associer les produits. Par exem- 
ple, un client qui achete un ordinateur a de grandes chances d’avoir aussi 
besoin d'une imprimante ; on cherchera a vendre les deux produits 
ensemble (voir Market basket analysis). 

Customer Relationship Management (CRM) : La capacite de batir une 
relation profitable sur le long terme avec les meilleurs clients sur l'ensem- 
ble des points de contact. 

Data cleaning : Processus qui consiste a analyser et a corriger les 
donnees extraites des systemes operationnels avant d'effectuer le charge- 
ment dans les systemes decisionnels. Cette operation vise a fiabiliser les 
informations. 

Data mining : Extraction d’informations originales, auparavant incon- 
nues, potentiellement utiles a partir de grandes bases de donnees. 

Data warehouse : Collection de donnees orientees sujet, integrees, non 
volatiles et historisees, organisees pour le support du processus d’aide a 
la decision. 
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Datamart : Un sous-ensemble du data warehouse oriente vers un objectif 
specifique. Sa structure et son contenu sont optimises pour repondre a 
cet objectif : faire des ciblages, faire de la vente croisee, etc. 

Dictionnaire de donnees : Reference l'ensemble des definitions sur les 
donnees et les metadonnees. 

Drill-down : Technique d’exploration des donnees par les differents 
niveaux de hierarchies. Par exemple, pour les donnees temporelles : 
annees - trimestres - mois. 

E-mail : Courrier electronique. 

EDI (Echange de donnees informatise) : Systeme permettant d’echanger 
une information entre les differentes entites, base sur des normes qui 
structurent les messages envoyes d'ordinateur a ordinateur. 

EIS (Executive Information System) : Systeme d'information permettant a 
l'encadrement de batir des etats d’analyses multidimensionnelles a partir 
des donnees du systeme informatique de gestion. 

Encyclopedic marketing : Base de donnees qui stocke toutes les infor- 
mations sur les produits, les offres des concurrents, ou toute autre infor- 
mation collectee par le marketing. Elies sont mises a la disposition des 
forces de vente pour les aider dans le cycle de vente. 

ERP (Enterprise Ressource Planning) : Progiciels integres couvrant diffe- 
rents domaines (finance, gestion commerciale, ressources humaines, 
logistique, gestion de production, etc.) possedant une base de donnees 
commune, a laquelle ont acces les differents modules de l’offre. 
Geomarketing : Systeme permettant d'integrer des informations liees a 
l'environnement spatial dans le systeme d'information. Les logiciels 
permettent de restituer les informations statistiques sous des formes 
cartographiques. 

Gestionnaire de campagnes : Outil qui permet d'automatiser les phases 
de selection, d’execution et de mesure des actions marketing supposees 
modifier le comportement du client. La gestion de campagnes s'appuie 
sur les informations contenues dans le data warehouse ou la base de 
donnees. 

GPS (Global Positioning System) : Dispositif embarque donnant par 
triangulation une position dans Tespace sur la terre. La triangulation est 
assuree par une connexion avec 3 des 24 satellites GPS. Le procede GPS 
est derive du domaine militaire americain 

GPRS (General Packet Radio Service) : egalement appelee 2.5 G (genera- 
tion 2.5 c'est-a-dire entre la 2G du GSM et la 3G de l'UMTS), norme de 
transmission de donnees sur un reseau de telephonie mobile GSM 
permettant d'obtenir des debits de l'ordre de 50 a 100 Kbit/s. 

Groupe de controle : Est utilise pour evaluer la performance par rapport 
a un groupe cible. 11 est constitue de maniere aleatoire. Il permet de mesu- 
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rer le succes ou l'echec dans la mise en oeuvre d’un nouvel algorithme de 
ciblage. 

Groupware : Designe une offre de logiciels dont la fonction principale est 
de gerer la circulation de l'information pour permettre a plusieurs utilisa- 
teurs de travailler sur les merries dossiers. 

GSM (Global System for Mobile telecommunication) : Norme pour la 
telephonie cellulaire, adoptee internationalement en Europe et en 
Australie. La norme propose deux frequences : 900 MHz (Cegetel et 
France Telecom) et 1800 Mhz (Bouygues Telecom). 

GPRS (Global Packet Radio Service) : Norme pour le transport de donnees 
sur le reseau GSM permettant d'atteinte des debits utiles de 50 a 100 Kbit/s 
et autorisant la connexion permanente. Ces services sont disponibles en 
France, sous le nom de 2.5G, et constituent une etape intermediate avant 
l’arrivee des services UMTS, dits 3 G pour troisieme generation, qui 
devraient voir le jour au plus tot en 2004. 

Help desk : Service dont la fonction principale est de resoudre les proble- 
mes des utilisateurs et de repondre aux questions posees par une base de 
clients internes ou externes. 

Home page (page d’accueil) : Page d'entree sur le serveur Web, contenant 
souvent des informations generates sur le contenu du serveur, et assurant 
les liens avec les pages HTML requises pour le fonctionnement de l’appli- 
catif Internet ou intranet. 

Hot line : Service dedie a la resolution de problemes applicatifs et techni- 
ques. 

HTML (HyperText Markup Language) : Langage de description de pages 
hypertexte elabore par le W3C pour la presentation de donnees multime- 
dias d’un serveur Web accessibles par Internet. 

HTTP (HyperText Transfer Protocol) : Protocole utilise pour le transfert 
des pages HTML au travers du reseau entre un serveur Web HTTP et un 
navigateur HTML. 

IP (Internet Protocol) : Protocole de gestion de trafic inter-reseau utilise 
par Internet. 

Java : Langage de developpement informatique congu par SUN et porta- 
ble en passe de standardisation dans le monde d’lnternet et plus genera- 
lement du developpement applicatif. 

Knowledge management : Ensemble d’outils destines a collecter, struc- 
turer et rendre accessible la connaissance capitalisee par l'entreprise. 

LTV (Life Time Value) : Technique pour determiner la valeur des clients 
selon leur potentiel long terme. 

Market basket analysis : Technique employee dans la distribution pour 
analyser quels sont les produits les plus vendus et quelles affinites exis- 
tent entre les marques ou les produits. 
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Match-code : Code cree a partir de l'extraction de chame de caracteres 
sur le nom, le prenom et 1'adresse, de fagon a permettre des travaux de 
deduplication ou de fusion dans des fichiers. 

Metadonnees : Englobent l'ensemble des informations relatives a la 
provenance, a I'historique et aux traitements associes aux donnees de 
production. 

Mise a jour des donnees : Le processus de rafraichissement des informa- 
tions dans le systeme decisionnel. La frequence de mise a jour doit etre 
determinee en fonction des besoins des utilisateurs ou des clients. 
Modelisation predictive : Analyse statistique qui vise a expliquer les 
variations d’une donnee par la combinaison d’autres donnees. La valeur 
predite peut etre un nombre ou une probability. Les techniques de mode- 
lisation incluent les regressions, les reseaux de neurones et les arbres de 
decision. 

Nettoyage des donnees : Operation qui consiste a exclure les donnees 
incompletes, manquantes ou erronees. 

ODBC (Open DataBase Connectivity) : Interface de connexion aux bases 
de donnees definie par Microsoft, qui traduit les protocoles de connexion 
avec un maximum de transparence. 

ODS (Operational Data Store) : Zone de stockage intermediaire entre les 
bases operationnelles et le data warehouse, l’ODS est generalement tres 
proche des structures de donnees operationnelles et sert de tampon pour 
faciliter les processus de chargement. 

OLAP (On Line Analytical Processing) : Designe une categorie d'outils 
d’exploitation qui ont pour but d'analyser les donnees multivariables avec 
la notion d'hypercube. Ils permettent d’exploiter les dimensions d’une 
population de donnees (voir Drill-down). 

PABX (Private Branche Automatic Exchange) : Autocommutateur ou 
« standard » telephonique. On parle aussi de PCBX quand les fonctions 
de commutation du PABX sont assurees par un ordinateur traditionnel. 

PDA (Personal Digital Assistant) : Assistant personnel electronique, ordi- 
nateur portable tenant dans la main et assurant des fonctions de naviga- 
tion sur Internet, de bureautique, d’agenda et de messagerie electroni- 
que. Les PDA sont une solution de rechange au client leger pour les 
utilisateurs itinerants. 

Point de contact client : Ensemble des moyens qui permettent a un 
client d’entrer en communication avec l’entreprise. Les points de contact 
permettent d’obtenir de l’information ou d'effectuer des transactions : 
point de vente, representant, marketing direct, centres d’appels, audiotex, 
Minitel, Web, telephone portable. 

Predictive dialer : Systeme informatique qui compose automatiquement 
les numeros d’appel et elimine les mauvais numeros (fax, repondeur, 
occupe, absent, etc.). 
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Profitability client : Elle mesure les profits apportes par un client. Elle 
complete le suivi du profit par produit en integrant dans la determination 
des couts l’ensemble des couts de service. Elle privilegie davantage une 
approche directe d’affectation des prestations en s’appuyant sur le data 
warehouse. 

Programme de retention : Action marketing qui visent a maintenir la 
relation avec le client. 

Pull (sur Internet) : L'utilisateur tape une adresse ou selectionne un lien 
explicitement, ce qui genere une requete qui lui renvoie les informations 
demandees. 

Push (sur Internet) : L'utilisateur regoit des liens ou des informations en 
souscrivant a des canaux ou en decrivant des alertes ou des centres d'inte- 
ret. 

Replication : Synchronisation bidirectionnelle des donnees entre deux 
bases de donnees. 

Reporting : Tableaux de bord, etats d'analyse elabores par et pour la 
hierarchic. 

Requete : Demande envoyee a la base de donnees dans un langage infor- 
matique structure (voir SQL). 

Reseaux de neurones : Algorithme d'apprentissage compose d'une 
structure de neurones connectes associant des entrees a une ou des 
sorties (voir Modelisation predictive). 

Scoring a la volee (scoring dynamique) : La possibility de scorer en 
temps reel un client avec les informations disponibles. Ce type de scoring 
utilise des donnees stockees et des donnees collectees au point d'interac- 
tion avec le client (voir ODS). 

Scoring : Methode utilisee pour determiner quels sont les clients ou pros- 
pects qui presentent la probability la plus forte de repondre a une offre 
specifique (voir Modelisation predictive). 

SCS (Sales Configuration System) : Voir Configurateur. 

Segmentation : Operation consistant a decomposer le marche en des 
groupes homogenes pour mettre en oeuvre une politique specifique par 
segment. 

SFA (Sales-Force Automation) : Logiciels dedies aux forces de vente et 
assurant des fonctions de stockage des informations clients et une auto- 
matisation du processus de vente (ciblage, alerte, agenda, etc.). 

SGBDR (Systeme de gestion de bases de donnees relationnelles) : Progi- 
ciel ayant pour fonction d'assurer la gestion automatisee de la base de 
donnees. 

SIAD (Systeme interactif d’aide a la decision) : Environnement permet- 
tant de Stocker et de structurer l'information decisionnelle. 

SQL (Structured Query Langage) : Langage de manipulation des donnees 
supporte par les SGBDR. 
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Systeme expert : Systeme d'aide a la decision qui contient une base de 
connaissances a base de regies du type Si. . Alors. 

Telemarketing : Designe les actions marketing faites au telephone 
(ciblage de clientele, relances telephoniques, prise de rendez-vous, etc.) 
par des personnes specialises. 

Trigger : Designe la possibility d'activer de maniere automatique une 
action a partir d'un evenement (voir Alerte). 

Wi-Fi : protocole de gestion de reseau local sans fil efficace sur des distan- 
ces de l’ordre de quelques dizaines de metres. Dans la foulee de ce proto- 
cole, de nombreux « hotspot » ont vu le jour dans les grandes villes, qui 
permettent aux utilisateurs nomades de terminaux PC ou PDA de se 
connecter sur Internet sans fil. 

Wireless : ensemble des technologies permettant des communications 
sans fils comme le Wi-Fi ou le GPRS. 
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